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Resumen

El propdsito de este trabajo fue investigar la incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempeio laboral de los empleados, teniendo
como referentes las prescripciones de ley y los lineamientos dados por la
Comision Nacional del Servicio Civil (2007), entidad reguladora del Sistema para
el sector publico colombiano. Se tomé como caso de estudio la Secretaria Distrital
de Integracion Social de Bogota, D.C, y los resultados de las evaluaciones del
periodo 2011-2012. Se aplicé una metodologia analitica — descriptiva - cualitativa
del tratamiento estadistico de los datos y de la informacién suministrada por
evaluados y evaluadores, organizados en cuatro grupos focales. Los resultados
obtenidos permiten concluir la importancia de la capacitacién y del compromiso de
los actores del Sistema con la aplicacion rigurosa de los instrumentos, métodos y
técnicas previamente disefiados, a fin de que la evaluacion y calificacion definitiva
cumpla con los criterios de objetividad, transparencia y meérito en que se
fundamenta. Se sugieren mejoras al sistema para consolidar los progresos
sucesivos de la competencia y del desempefio laboral de los empleados.

Palabras clave: evaluacion, calificacion, competencias laborales, desempefio
laboral, andlisis cualitativo, juicio de valor, administracion de personal en el sector
publico, mejoramiento continuo.

Abstract.

The purpose of this study was to investigate the impact evaluation system based
on skills, work performance of employees, taking as reference the requirements of
law and the guidelines given by the National Civil Service Commission (2007),
System’s regulator for the Colombian public sector. It was taken as a case study
the District Department of Social Integration of Bogota, DC, and the results of
evaluations of 2011-2012. Statistical processing of data and information provided
by evaluators evaluated and organized into four focus groups, qualitative -
descriptive - analytical methodology was applied. The results obtained indicate the
importance of training and commitment of the actors in the system with the
rigorous application of the tools, methods and techniques previously designed, so
that the final evaluation and rating of work performance of employees meets the
criteria of objectivity, transparency and merit which it is based. They suggest
improvements to the system to consolidate the successive developments of
competencies and job performance of employees.

Keywords : evaluation , qualification, job skills , job performance, qualitative

analysis , value judgment , personnel management in the public sector ,
continuous improvement.
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INCIDENCIA DEL SISTEMA DE EVALUACION, BASADO EN COMPETENCIAS,
EN EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS, CASO SECRETARIA
DISTRITAL DE INTEGRACION SOCIAL DE BOGOTA, D.C.

INTRODUCCION.

Los cambios experimentados por las organizaciones en las Ultimas décadas las
han llevado a replantear sus esquemas estructurales y sus enfoques de gestién
para poder responder efectivamente a las exigencias del medio.

La gestidn de recursos humanos no es la excepcion a estos cambios, razén por la
cual ha tenido que evolucionar de un nivel operativo en que se encontraba bajo el
enfoque de Relaciones Industriales o Administracion de Personal, a una posicion
estratégica corporativa, (Calderdn, 2004, 2006, 2007, 2010) en reconocimiento de
la capacidad humana, elemento fundamental para la generacion de conocimiento
e innovacion traducibles en mejores productos (bienes y servicios) de valor
agregado para el cumplimiento de la mision y de los objetivos institucionales y
para el desarrollo personal y organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995). En este
contexto la evaluacion del desempefio laboral de los empleados, basada en
competencias, emerge como el proceso central de la gestion del talento humano
en las organizaciones.

| — JUSTIFICACION.

El presente estudio se realiza en el contexto de la Administracion Publica
Colombiana (Calderdn, 2004; Beer, 1967),-caso Secretaria Distrital de Integracion
Social de Bogota, D.C., en adelante SDIS-, y como parte integrante de la gestion
del talento humano en los empleos de Carrera Administrativa, de acuerdo con los
criterios de Ley' (Ley 909 de 2004) y los lineamientos dados por la Comisién
Nacional del Servicio Civil?, entidad regente del Sistema (CNSC, 2007, 210). Con
el nuevo enfoque de la evaluacion del desempefio laboral basada en
competencias se pretende, por una parte, lograr una mayor objetividad en las
decisiones que la Administracion tome con respecto al ingreso, la permanencia y
el progreso de los empleados en el servicio publico y, por otra, que los usuarios y
la ciudadania en general obtengan bienes y servicios que respondan a sus
necesidades, requerimientos y expectativas.

! Ley 909 de 2004, articulo 40 y Decreto Reglamentario 1227 de 2005.
2 La Comisién Nacional del Servicio Civil regula la Evaluacion del Desempefio Laboral de los empleados de Carrera
Administrativa del Sector Publico: Articulo 130 de la Constitucidn Politica y Acuerdos 137 y 138 de 2010, CNSC.



Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

I— OBJETIVOS

1. General:

Determinar los efectos del Sistema de Evaluacién, basado en competencias,
en el desempefio laboral de los empleados de la SDIS de Bogota, (2011 -
2012).

Especificos:

1.1.Establecer la relacién teérica y conceptual del sistema de evaluacion del
desempeiio laboral de los empleados (SEDL), basado en competencias,
aplicado en el sector publico, una de cuyas entidades es la Secretaria
Distrital de Integracién Social de Bogota, D.C. (SDIS).

1.2.Describir los resultados de la evaluacion del desempeiio laboral de los
empleados de la SDIS, durante los afios 2011 - 2012 (Andlisis
cuantitativo).

1.3.Explorar el comportamiento (fortalezas y debilidades) de los elementos del
sistema-SEDL-SDIS) de acuerdo con la experiencia vivida por sus
protagonistas, los evaluados y los evaluadores (Analisis cualitativo).

1.4.Proponer el mejoramiento del Sistema, de acuerdo con los resultados de
su aplicacion en el periodo objeto de analisis.

lIl - METODOLOGIA.

El objeto de estudio del presente trabajo se abordd desde una perspectiva
empirico-analitica-descriptiva, a la luz de teorias, conceptos y experiencias
reportadas en la bibliografia cientifica y académica en temas de evaluacion,
evaluacion del desempefio laboral, y evaluacibn basada en competencias,
especialmente en el contexto de la Administracién Publica.

Con el fin de establecer los efectos del Sistema sobre el desemperio laboral de los
empleados, se utilizaron los resultados de las evaluaciones practicadas durante
los afios 2011 y 2012 a 1.278 empleados inscritos en la carrera administrativa y
los reportes obtenidos, a través de grupos focales, de quienes participaron en el
periodo sefalado, tanto en calidad de evaluados como de evaluadores, en las
diferentes dependencias y niveles ocupacionales de la organizacion.

El procesamiento de la informacién se llevé a cabo con el apoyo de software
especializado —SPSS, para observar la tendencia cuantitativa de los resultados

pag. 2



Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

de la evaluacién (puntajes obtenidos); los reportes de los grupos focales se
sometieron a andlisis cualitativo, para identificar las fortalezas y debilidades del
sistema. Las conclusiones y recomendaciones surgieron de estos analisis.

IV - MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO.

La grafica No.1 esboza la secuencia del desarrollo del marco tedrico dentro del
cual se pretendié encontrar respuesta a la pregunta inicial que dio origen a este
trabajo: ¢Cual ha sido la incidencia del Sistema de Evaluacion, basado en
competencias, en el desempefio laboral de los empleados? (Nos. 6, 7, 8 y 9),
tomando como caso de estudio la Secretaria Distrital de Integracion Social de
Bogot4a, D.C., habida cuenta que dicho sistema es parte integrante del
direccionamiento estratégico de la entidad vy, especificamente, se convierte en el
eje central de los demas sistemas de gestion del talento humano, de acuerdo con la
filosofia de modernizacién de las entidades de la Administracién Publica Colombiana.

IV - MARCO CONCETUAL Y TEORICO:

carpet‘m:i:s

Organizaconsies

Grifice 1. Incdidencs e la evaluaciin, hesads en competences, sobre Sel Sesempefio laborel e bos empleaco.
Elsbaracian progis.

Para este efecto se exploraron, dentro de la literatura cientifica y académica, los
conceptos, principios, teorias, métodos o0 procedimientos que sustentan las
implicaciones de la inquietud planteada, sirvieron de marco de referencia de las
alternativas de respuesta indagadas y sefialaron derroteros a seguir con nuevos
desarrollos e investigaciones al respecto.

En primer lugar se precisa el concepto de evaluacion (No. 7) y su connotacién en
la Administracion Publica Colombiana como “juicio de valor” aplicado al
desempeino laboral de los empleados, cuyas consecuencias administrativas
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definen la permanencia o la promocién y desarrollo de los empleados en la
Carrera Administrativa y en el servicio puablico.

En segunda instancia se delimita el concepto de desempefio laboral (No. 8), objeto
de esta evaluacion regida y regulada por la Constitucion Politica y por la
normatividad colombiana.

En tercer lugar se expone en qué forma se toma como referente de una
evaluacion objetiva el concepto de la competencia laboral requerida (No. 5) y
demostrada por el empleado como manifestacion observable de su desempefio
(No. 8), a través de las evidencias reportadas en el cumplimiento de sus funciones
y de los compromisos laborales asignados (No. 6) para el periodo anual.

Finalmente, se hace una breve descripcién del sistema adoptado por la SDIS para
evaluar el desempeiio laboral de sus empleados, y una reflexion sobre los
propositos con los cuales ha sido concebido, como instrumento de gestion del
talento humano mas objetivo, motor de desarrollo y de mejoramiento continuo de
los empleados (No. 9).

Aunque no es parte de este estudio, pero podria ser objeto de andlisis posteriores
sobre el desempenio institucional, se asume que el desempeiio laboral de los
empleados debe reflejarse, en dltimo término, en la produccién de bienes
(productos y servicios) de calidad (No. 10) para sus usuarios y beneficiarios (la
ciudadania: No. 1) y en el mejoramiento interno de procesos y sistemas
administrativos (Nos. 2, 3,4y 5).

De acuerdo con este planteamiento, en el marco conceptual y teorico establecido
y mediante el analisis de la informacion relacionada con los resultados de la
evaluacion y con el comportamiento del sistema en su aplicacion, se buscan las
explicaciones de la incidencia del Sistema sobre el desempefio laboral de los
empleados y sobre el efecto de las normas de competencia laboral puestas como
referente del Sistema (No. 6, a, b, cy d).

1. CONTEXTO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL.

1.1.Proceso evolutivo.

El manejo de los recursos humanos en las organizaciones ha evolucionado desde
la concepcién Tayloriana cuyos principios de administraciéon cientifica estaban mas
centrados en la produccion que en las personas, hacia una comprension del
comportamiento humano y sus relaciones en los grupos de trabajo (Elton Mayo,
1940) hasta tomar la denominacion de Relaciones Industriales y laborales (1950)
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como forma de controlar las relaciones obrero-patronales. En la década de los
setentas (1970) ya se le conoce como Administracion de Personal, ocupada en el
manejo de procesos organizacionales establecidos para controlar la historia
laboral de los empleados durante su permanencia en la organizacion.

Con el auge de las teorias y los postulados del Desarrollo Organizacional (1970)
las organizaciones entran en el proceso de vencer la resistencia al cambio
(Drucker. 1994) y encontrar la consistencia entre los objetivos organizacionales y
los objetivos personales de sus integrantes. A partir de entonces inicia la
revolucion de la Administracion de los Recursos Humanos centrada en las
capacidades y en las calidades humanas (McClelland, 1973; ) y se destaca la
importancia del personal como un recurso humano importante para el desarrollo
de las organizaciones, razén por la cual se va dando el giro de administracién
hacia gestion de recursos humanos, con lo cual se inicia un proceso de desligar la
gestion del plano operativo e irla proyectando hacia niveles estratégicos y de
primer orden en las organizaciones (Aktouf, 1998).

En el dltimo cuarto del siglo XX, movimientos importantes en torno a los
conceptos de servicio (1980) vy calidad (1990), y de manera especial con la
implantacion de las Normas de Calidad 1SO 9000, y sus sucesivas actualizaciones
(1997, 2000 y 2008), el desarrollo de la gestion humana en las organizaciones ha
tomado rumbos acelerados hacia la gestion de recursos y capacidades (Barney,
1991), gestién del capital humano (Drucker, 1998), gestion del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995) hasta culminar en la época actual con el enfoque de
gestion basada en competencias cuya concepcion se va afinando en la medida en
gue las investigaciones sobre el tema van aportando nuevos conceptos y marcos
tedricos (Prahalad y Hamel, 1990; Spencer, 1993; Leboyer, 1994; Mertens, 1997:
Goleman, 1996; Le Boterf, 2000; Zenger y Folkman, 2002; Saracho, 2005).

Aunque el propdsito de este trabajo no se centra en la evolucién de la gestidn
humana, si es necesario reconocer, junto con Calderdn (2010) que esta es una de
las areas empresariales que ha tenido cambios sustanciales al pasar de ser una
oficina de Administracion de Personal a un area estratégica de valor agregado
para la consecucion de los objetivos organizacionales y para la “construccion de
ventaja competitiva sostenida” (Calderon, 2010: Beer, 1997).

En este contexto se aborda el analisis de la evaluacion del desemperio laboral de
los empleados ya que, bajo el enfoque de competencias, su propésito fundamental
es ligar los compromisos laborales individuales al cumplimiento de las metas de la
organizacion, de tal manera que el logro de estos resultados no solamente genere
la satisfaccion del deber cumplido sino que impulse el mejoramiento de los bienes
y servicios, del desempefio institucional y del progreso de los servidores publicos.
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Uno de los pilares del éxito de la empresa actual es la gestion del talento humano
gue proyecta su futuro en el desarrollo de sus capacidades y potencialidades y en
la creacion de conocimiento traducible en mejores productos, bienes, servicios y
sistemas en un proceso ciclico y en espiral ascendente de innovacion que
convierte el saber de los individuos (conocimiento tacito) en conceptos
compartidos y sistematizados (conocimiento explicito) que se enriquecen en el
intercambio de experiencias individuales y grupales frente a la solucion de
problemas y se difunden a lo largo y ancho de la organizacion para ser
incorporados (procesos de aprendizaje) como nuevas formas de enfrentar la
realidad (Nonaka y Takeuchi, 1995).

1.2. La EDL en el Sector Publico Colombiano.

El instrumento basico de la gestion del talento humano en el sector publico es la
evaluacion del desempefio laboral de los empleados cuyo cumplimiento de
compromisos laborales se encadena al direccionamiento estratégico y al logro de
los objetivos organizacionales y fundamenta las decisiones de permanencia y
progreso de los empleados en el servicio publico y en la carrera administrativa
(Ley 909 de 2004 y Decreto 2772 de 2005).

Los afos 1938, 1957, 1968 y 2004 marcan cuatro periodos de avances
significativos en la evaluacion del desempefio laboral de los empleados en el
Estado Colombiano, con efectos de permanencia y desarrollo. En el periodo inicial
(1938), al menos en el Gobierno Central, el nombramiento y remocion del personal
era potestad del Presidente de la Republica, fundamentada en intereses politicos
de partido; el Plebiscito de 1957 le da vida a la Carrera Administrativa que se
organiza como “sistema técnico de administracion de personal” (Decreto 2400 de
1968 y reglamentario 1950 de 1973) para garantizar la eficiencia de la
administracion y la estabilidad y la promocion y desarrollo de los empleados (Ley
909 de 2004). En este lapso (1957 a hoy, 2014) y a través de las diferentes
reformas® “se observa un paso de lo normativo hacia un desarrollo del concepto
de gerencia publica” (Calderdn, 2004, pag. 80) enfocada a la gestion del talento
humano con base en el mérito y en la competencia laboral de sus empleados cuya
demostracién objetiva se concreta en la calidad en la prestaciéon del servicio
publico a los ciudadanos, la responsabilidad de los servidores publicos por el
trabajo desarrollado y la capacitacién prescrita para garantizar su eficacia’ (Ley
909 de 2004, articulo 3°.).

3 Ley 1732 de 1969; Decreto Ley 2400 de 1968 y su Decreto Reglamentario 1950 de 1973; Ley 27 de 1992; Ley 443 de 1998 y Ley 909 de
2004, como las fundamentales.
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Dos son las entidades del Estado encargadas de regir el empleo publico, por
mandato constitucional: la Comision Nacional del Servicio Civil, para los empleos
de carrera administrativa (C.P., art. 130) y el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, encargado de fijar politicas para la gestion del talento humano
(Decreto 188/2004).

Tres hechos fundamentales han impulsado el cambio en la concepcién de la
gestiobn humana en el sector publico, a raiz de la promulgacion de la Ley 909 de
2004, dentro de los esquemas de la modernidad:

a) La Ley 872 de 2003 SGC, la Norma NTCGP 1000:2004 y la incorporacion
del Modelo de Competencias Laborales en los procesos de gestion del
talento humano, de los cuales, la seleccion y la evaluacion del desempefio
laboral han avanzado en cabeza de la Comision Nacional del Servicio Civil
— CNSC - (Acuerdos 137 y 138 de 2010).

b) La descripcion de perfiles de cargos y la elaboracion del Manual Especifico
de Funciones y Competencias Laborales —MEFCL- con el enfoque de
competencias, y

c) Los planes de capacitacion, basados en competencia y orientados a su
desarrollo, a cargo de la Escuela Superior de Administracion Publica, ESAP
y el Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP, 2011);
(Rios, Velasquez, Cano & Bustamante, 2005).

En la dltima década (2004 — 2014) el sector publico colombiano ha incursionado
en la adopcion de herramientas de gestion que anteriormente se consideraban
exclusivas del sector productivo y de la empresa privada. Su importancia esta
dada no solo por necesidad interna de la organizacion sino por ordenamiento
constitucional (Capitulo 2, titulo V de la Carta Magna) la cual, segun Younes
(1998) citado por Calderon (2004), establece que “Los servidores del Estado
colombiano sean gerenciados con la aplicacion de los principios cientificos que
informan las ciencias del manejo de personal...”.

La evaluacion del desempefio laboral, en particular “...no habia sido considerada
una practica estratégica sino un requisito formal o una calificacion sobre el
cumplimiento de tareas vy, tal vez mas, de comportamientos del empleado; con la
implementacion de sistemas de competencias se ha dado un giro importante a la
practica, pues se la ha integrado con otras, como la compensacion, la formacion y
el desarrollo y la posibilidad de promocion o carrera en el interior de la empresa.”
(Calderén 2010, pag. 23); (Aon Consulting, 2002; Calderdn y Alvarez, 2006, p.41).
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1.3. El mercado laboral del sector publico colombiano y su indicador de
calidad en la prestacion del servicio, la Evaluacion del Desempefio
Laboral (EDL).

Por mercado laboral del sector publico colombiano se puede entender el conjunto
de empleos con que cuenta el Estado para cumplir con su finalidad esencial fijada
en la Constitucion Politica de “servir a la comunidad, promover la prosperidad
general y garantizar la efectividad de los principios, derechos y deberes
consagrados en la Constitucion;” (C.P., art. 2) y delimitado en el articulo 123 de la
misma Carta Magna: “Son servidores publicos los miembros de las corporaciones
publicas, los empleados y trabajadores del Estado y de sus entidades
descentralizadas territorialmente y por Servicios”, los cuales “estan al servicio del
Estado y de la comunidad; y ejercen sus funciones en la forma prevista por la
Constitucioén, la ley y el reglamento.”

El hecho de que, por regla general, los empleos en los 6rganos y entidades del
Estado sean de carrera (un 95% en términos generales), y la excepcion la
constituyan los demas (5%) que determina la Ley 909 de 2004 (art. 1), es la forma
en que el constituyente primario busca garantizar la estabilidad de los servidores
publicos y la efectividad en la prestacion del servicio (C.P., art. 122)

El servicio publico, en consecuencia, no es negociable como el del sector privado;
se cumple a través del ejercicio de la funcidén publica en los términos en que lo
establece la Constitucion (articulos 122 a 131) y se concreta en el empleo publico,
“nucleo basico” de su estructura (Ley 909 de 2004): “Quienes prestan servicios
personales remunerados, con vinculacion legal y reglamentaria, en los organismos
y entidades de la administracién publica, conforman la funcién puablica...integrada
por empleos publicos: a) de carrera; b) de libre nombramiento y remocion; c) de
periodo fijo; d) empleos temporales” (art. 1), ejercida bajo los principios
constitucionales de “igualdad, mérito, moralidad, eficacia, economia, imparcialidad,
transparencia, celeridad y publicidad”, fundamentos, a su vez, de la evaluacion del
desemperio laboral (art. 2).

Son marcadas las diferencias del mercado laboral colombiano en lo publicoy en lo
privado (edad, escolaridad, género o antigiedad de sus empleados en las
organizaciones, régimen laboral, horas de trabajo, rangos salariales, prestaciones
sociales, campos de actividad, especialidades profesionales), segun estudio
realizado por la Universidad Externado de Colombia (2003); pero distintivas del
empleo publico son: la finalidad del empleo (servicio publico), igualdad de
oportunidades acceder al servicio, el mérito como criterio de decision, la carrera
administrativa como garantia de estabilidad para el empleado y de eficiencia para
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la entidad, y la evaluacion del desempefio laboral como soporte legal de las
decisiones administrativas relacionadas con el personal.

La Constitucion Politica (arts. 122 a 131) y los desarrollos de ley (Ley 909 de
2004, articulos 27, 28, 31.5, 37, 38, 41.b) y sus normas reglamentarias y
complementarias son el soporte de tal caracterizacion: ingreso y ascenso por
mérito y previo cumplimiento de requisitos de ley; retiro “por calificacibn no
satisfactoria en el desemperfio del empleo”, por razones de indole disciplinaria 0
por causales establecidas en la ley (C.P, articulo 125).

Sentencias de las Altas Cortes y de los tribunales reafirman los criterios anteriores
(C-372/99; C-431/10) vy “[descartan...] de manera definitiva la inclusion de otros
factores de valoracién que repugnan a la esencia misma del Estado social de
derecho, tales como el clientelismo, el favoritismo y el nepotismo...”(C-431/10.

p.2).

Con la promulgacion de la Ley 909 de 2004 y sus normas reglamentarias y
complementarias (Decreto 1227 de 2005); la puesta en marcha de la Comision
Nacional del Servicio Civil -CNSC-(2004) y la expedicion de los Acuerdos 137 y
138 de 2010, reguladores de la EDL; la dinamizacion de las Comisiones de
Personal como organismos veedores de la aplicaciéon del SEDL en cada entidad;
la intervencion de entidades de formacion como la ESAP, las Instituciones de
Educacion Superior y las dependencias de capacitacion de las mismas entidades,
el sector publico cuenta con los instrumentos necesarios para consolidar la carrera
administrativa, reorganizar el empleo publico, mejorar el desempefio laboral de los
empleados y, en consecuencia, la calidad de sus servicios.

Entre los aspectos integrantes de la evaluacion del desempefio laboral (EDL),
sugeridos por la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (2003) y adoptados
por la ley 909 de 2004, se encuentran los siguientes:

e Evaluar y calificar con base en parametros previamente establecidos.

e EDL orientada al cumplimiento de las metas institucionales.

e Elaboracion del sistema propio de EDL de los empleados, por parte de las
entidades.

e Evaluaciones semestrales, que permiten un real seguimiento a la gestion.

e Finalidad de la evaluacion: acceso y ascenso en la carrera administrativa,
concesion de estimulos, planificacion de la capacitacion y de la formacion,
determinacién de la permanencia en el servicio, desarrollo y mejora de las
competencias laborales.

e Derecho del empleado a controvertir las decisiones del evaluador a través
de los recursos de reposicion y de apelacion.
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e Evaluacion de los empleados de libre nombramiento y remocion con el
mismo instrumento aplicado a los empleados de carrera administrativa.

e Acuerdos de gestion, mecanismo de concertacion, seguimiento y
evaluacién del desempefio laboral de los gerentes publicos.

Con este panorama se genera una sensacion de optimismo en lo que se ha dado
en llamar el “Mercado laboral del sector publico”, los empleos de carrera

administrativa, y su motor de impulso, la evaluacion del desempefio laboral de los
empleados.

Sin embargo, como lo afirman los especialistas (Hernandez, 2005; Grillo, 2005;
Longo, 2005; Cardenas, 2008) y varios estudios realizados al respecto
(Universidad de los Andes, 2015) hay enormes brechas entre la ley y la realidad
organizacional debido a las innumerables dificultades que ha tenido la Carrera
Administrativa en Colombia para arraigarse como sistema solido, objetivo y
transparente de vinculacion y permanencia en el empleo publico, pese a las
multiples reformas que ha tenido a lo largo de su existencia®.

“Un verdadero sistema de provision de empleos de carrera debe caracterizarse
por la consonancia que exista entre el disefio normativo y la aplicacién practica
gue de él se haga, pues poco sera el aporte de un conjunto regulatorio armonico,
coherente, agil y moderno en esta materia si la realidad administrativa no
concuerda con tales postulados.” (Hernandez, 2005)

La falta de competencia técnica de las entidades, la inexistencia de un sistema
unico de nomenclatura, el predominio de una cultura que privilegia los intereses

* 1936: reforma de la Constitucién Politica da pie a la instauracién de la Carrera Administrativa en Colombia.

1938: la Ley 165 da origen a la Carrera Administrativa en Colombia.

1968: Decreto No. 2400 modifica las normas que regulan la administracion del personal civil.

1973: Decreto 1950 reglamentario de la Carrera Administrativa proyectada en el D. 2400 de 1968.

1992: Ley No. 27 reactiva en las entidades del nivel nacional y territorial la carrera administrativa y la
seleccion de los empleados a través del sistema del mérito; posibilita las inscripciones extraordinarias
en la carrera administrativa.

1995: Ley No. 190, Estatuto Anticorrupcion, dicta normas tendientes a preservar la moralidad en la
administracion publica. Determina que la evaluacion del desempefio debera tenerse en cuenta

siempre que se trate de seleccionar candidatos para la postulacion y otorgamiento de becas,
participacion en cursos especiales de capitacion y concesion de comisiones de estudio.

1996: Acuerdo No. 15 del 18 de marzo, reglamenta la valoracion de méritos establecidos por el Articulo 7
de la Ley No. 190 de 1995.

1998: Ley 443, suprime la posibilidad de inscripciones extraordinarias y condiciona los nombramientos
provisionales a la previa convocatoria del concurso.

1999: Sentencia C-372, declara inexequibles la mayoria de los articulos de la Ley 443 de 1998. Se crea
una situacion de interinidad del sistema que condujo a que la provision de los empleos de carrera se
realizara solamente mediante encargos o nombramientos provisionales en proporciéon de un 35%.

2004: Ley 909, regula el empleo publico, la carrera administrativa y la gerencia publica. Busca disefiar un
sistema de empleo en el cual la carrera administrativa se desarrolle a través de una estructura de

cargos adecuadamente disefiados, donde los criterios de mérito se haga efectivo y se extienda a los
empleos de naturaleza gerencial, consolidando asi una administracion puiblica moderna y eficiente e
iniciando una nueva etapa del ya largo camino de la carrera administrativa en Colombia.
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particulares sobre el mérito, dificultan la actualizacion de las entidades en estas
herramientas de gestion organizacional y del recurso humano y la puesta en
marcha de la carrera. Alta proporcion (80%) de los inscritos en carrera (100.054 en
el periodo 1993-1998) lo hicieron en forma extraordinaria, amparados en la Ley 27
de 1992 (Grillo, 2005).La Ley 443 de 1998 suprime este mecanismo y prevé los
nombramientos provisionales mientras se realiza el concurso para la provisién
definitva de los empleos de carrera. La Sentencia C-372/99 declara
inconstitucional la convalidacion masiva de procesos de seleccion de personal
puesto que “El acceso al servicio dentro del esquema de carrera no puede darse
sin el trdmite del concurso y sin las demas formalidades que la ley exija”; y ordena
la integracion, por Ley, de la Comision Nacional del Servicio Civil como Unico
organismo rector de la Carrera Administrativa, por considerar igualmente
inconstitucionales las Comisiones Territoriales. Mientras esto sucede con la
expedicion de la Ley 909 de 2004, proliferan los nombramientos con caracter de
provisionalidad en empleos de carrera y el mecanismo de “Ordenes de prestacion
de servicios” (OPS) para suplir necesidades de funcionamiento lo cual va
conformando las mal llamadas “plantas paralelas de personal’” impulsadas en la
mayoria de las veces por inobservancia de las normas, intereses particulares,
compromisos de orden politico, pago de favores electorales, confusion de la
facultad discrecional con ‘arbitrariedad’, formas veladas de “corrupcion
administrativa” y carencia de personal especializado, entre otras razones.

En medio de tal inestabilidad, el sistema fundamental de determinacion del mérito,
la evaluacion del desempefio laboral de los empleados (EDL) no se ha liberado
tampoco de los inconvenientes que ha intentado superar sin mucho éxito tales
como: indefinicion de politicas gerenciales sobre el sistema, carencia de
instrumentos de medicibn y de evaluacion validos y confiables,
descontextualizacion con el entorno laboral, juicios de valor completamente
subjetivos dependiendo de las afinidades del evaluador con el empleado
(partidismo, parentesco, afectos, diferencias personales), presiones jerarquicas,
temor a enfrentar investigaciones o procesos disciplinarios indocumentados, acoso
laboral, amenazas, chantajes, corrupcion administrativa, displicencia, desinterés,
irresponsabilidad y otras mas que constantemente se esgrimen.

Una investigacion reciente realizada por el Grupo Multidisciplinario de Politicas
Publicas (GMPP) de la Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes
(2015)° sobre la situacion laboral del sector publico en Colombia, dirigida por el
investigador Pablo Sanabria, hall6 debilidades como:

5. “En ese proceso de diagnéstico, se realizaron 28 grupos focales y 22 entrevistas a profundidad con
actores y expertos de nivel central y regional; se encuestd a 61 expertos y jefes de talento humano de
16 organizaciones publicas de nivel central y se analizaron documentos oficiales de las 24 entidades
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e Ausencia de informacién consolidada sobre el total de personas que
trabajan en el sector publico.

e Dificultades para alinear el disefio de concursos con el perfil de empleos y
las necesidades de la entidad.

e Problemas para desvincular a funcionarios con bajo desempeiio.

e Clientelismo, néminas paralelas y decisiones con base en cifras
iIncompletas que permean el sector.

e Concursos para proveer cargos en el Estado, que no profesionalizan la
funcion publica.

e Convocatorias no transparentes (el 31% lo cree asi) y que no promueven
condiciones de igualdad

e Sistema de méritos que no ha servido para mejorar el desempefio de su
entidad.

e Meétodo actual para evaluar el desempefio de los funcionarios, con
debilidades en su implementacién dado que no sirve para tomar decisiones
sobre necesidades de capacitacion ni para brindar estimulos a quienes
sobresalen en su labor.

e Baja utilidad de la evaluacion de desempefio, que funciona mas como una
formalidad que como una herramienta de gestion que permita identificar
bajos desempefios y corregirlos, o estimular a los servidores de alto
desemperio.

e Baja movilidad laboral de los servidores de carrera.

Finalmente, la CNSC (2015), entidad reguladora del Sistema de EDL de los
empleados de carrera o en periodo de prueba, sefiala como aspectos generadores
de controversia de este sistema:

e Criterios e instrumentos poco adecuados.

e Preparacion insuficiente de los evaluadores.

e Caracter subjetivo de la evaluacion que incluye elementos ajenos
determinantes de la calificacion.

e Inequidad en la aplicacion del proceso evaluativo que aniquila el trabajo en
equipo y genera insatisfaccion.

e Proyeccion inmediatista del desempefio laboral de los empleados.

e Poca utilidad real de la evaluacion como practica social legitima.

cabeza del sector. Adicionalmente, se analiz6 la informacion proveniente de la Encuesta de Ambiente y
Desempefio Institucional del DANE, que cubre a cerca de 25 mil servidores publicos cada afio.” (Datos
reportados por los autores).
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2. LA EVALUACION: Una aproximacion a la objetividad.

Evaluar, bajo cualquiera de sus modalidades conocidas como auto-evaluacion,
hétero-evaluacion o co-evaluacién, ha tenido casi siempre la connotacion de juicio
subjetivo, apreciacion personal, concepto que alguien se forma de algo o de
alguien, mediado por opiniones, sentimientos o emociones. Desligar dicho juicio
de valor de las percepciones personales y afianzarlo en criterios ajenos al
pensamiento o a los afectos , favorables o no, del evaluador sobre el evaluado es
lo que se ha pretendido lograr con el sistema aplicado al desempefio laboral de los
empleados del Estado, a partir de la vigencia de la Ley 909 de 2004: “El
desempefio laboral de los empleados de carrera administrativa debera ser
evaluado y calificado con base en parametros previamente establecidos que
permitan fundamentar un juicio objetivo sobre su conducta laboral y sus aportes al
cumplimiento de las metas institucionales” (Articulo 38 de la citada Ley).

La norma, como tal, no es suficiente para generar los resultados esperados; ha
sido necesario emprender acciones de difusion, capacitacion y entrenamiento
permanentes para que las entidades sujetas a lo prescrito en la Ley asuman e
incorporen su responsabilidad en el sentido sefialado. De esta forma presumimos
gue se supera la preocupaciéon de investigadores (Calderon, 2004) y (Cardenas,
1994:5, citado por Calderdn) quienes en su respectivo momento afirmaban: “En
multiples ocasiones el problema no se encuentra en la norma, sin0o en su
aplicacion, como es el caso de la evaluacion del desempefio, que no siempre es
asumida con la responsabilidad y la entereza que esta importante funcion del
directivo implica” (Calderén, pag 78); continta el autor, parafraseando a Cardenas:
“Ya no es posible limitarse a lo estatuido en decretos y resoluciones, [...] es
necesario que la alta direccion en cada caso [...] promueva la participacion de sus
colaboradores en la definicibn de metas mensurables objetivamente” (ibidem).

La misma Ley (articulo 39) prescribe como de obligatorio cumplimiento el
acercamiento a la objetividad: “Los empleados que sean responsables de evaluar
el desemperio laboral del personal, [...] deberan hacerlo siguiendo la metodologia
contenida en el instrumento y en los términos que sefiale el reglamento que para
el efecto se expida. El incumplimiento de este deber constituye falta grave y sera
sancionable disciplinariamente, sin prejuicio de que se cumpla con la obligacion de
evaluar y aplicar rigurosamente el procedimiento sefialado”

El Sistema de Evaluaciéon del Desempefio Laboral (SEDL) adoptado por la
Secretaria Distrital de Integracion Social (SDIS) busca una mayor aproximaciéon a
la objetividad en la evaluacién del desempefio laboral de los empleados toda vez
gue este proceso implica valorar (asignar un valor numérico al grado de
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cumplimiento de los compromisos laborales adquiridos, dentro de una escala de
puntos previamente establecida) y calificar dicho desempefio (senalar el
calificativo que corresponde al grado de cumplimiento) como No satisfactorio,
satisfactorio 6 sobresaliente, conceptos que, una vez en firme, surtidas las
instancias de reposicion y apelacién establecidas en la Ley, son el fundamento
juridico para determinar la permanencia o no del empleado en la carrera
administrativa y, por consiguiente, en el servicio publico.

2.1. El concepto de evaluacion.

La literatura en general y, la académica en especial, abunda en referencias y
discusiones sobre el concepto de evaluacién y con frecuencia se encuentran
términos afines utilizados con el mismo significado, tales como: medir, valorar,
valuar, calificar, verificar, juzgar, controlar, etc..

El Diccionario de la Real Academia Espafiola trae los siguientes significados:

Evaluar: “sefialar el valor de algo”; “Estimar, apreciar, calcular’ dicho valor.

Medir: “Comparar una cantidad con su respectiva unidad, con el fin de averiguar
cuantas veces la segunda esta contenida en la primera.”

Valorar: “Reconocer, estimar o apreciar el valor o mérito de alguien o algo.”
“Sefalar el precio de algo”.

Verificar: “Comprobar o examinar la verdad de algo”.

Calificar: “Apreciar o determinar las cualidades o circunstancias de alguien o de
algo”; “Juzgar el grado de suficiencia o la insuficiencia de.....”. Dicho de un

adjetivo: Atribuir una cualidad a un sustantivo.”

", o«

Juzgar: “Formar opinion sobre algo o alguien.”; “Afirmar, previa la comparacion de
dos o mas ideas, las relaciones que existen entre ellas”.

Para el propdsito de este estudio el concepto de evaluacién se refiere al juicio que
el evaluador, tratese de una sola persona o de una comision evaluadora cuyo
concepto debe ser unanime, emite sobre el grado de cumplimiento de los
compromisos laborales adquiridos por el empleado, como contribucion al
cumplimiento de las metas institucionales fijjadas para el periodo anual de
desempeiio.
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2.2. La evaluacién como sistema.

La evaluacién del desempefio laboral de los empleados, en el caso que nos
ocupa, no es punto de llegada, ni la comprobacién de un resultado final, ni la toma
de cuentas como en un examen; es un proceso que hace parte de un sistema y
gue, por consiguiente, tiene unas entradas, un procesamiento y unas salidas,
como lo ilustra la siguiente grafica. Los tres conceptos mas aplicables durante el
proceso son: verificar los avances en el cumplimiento de compromisos laborales
adquiridos; valorar: asignar un valor cuantitativo (puntos) a los resultados
parciales y al resultado final del ejercicio; y Calificar: asignar un adjetivo calificativo
al puntaje obtenido, de acuerdo con los rangos pre-establecidos en una escala
numeérica: sobresaliente, satisfactorio o NO satisfactorio.

ESTRUCTURA GENERAL DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS DEL
SECTOR PUBLICO COLOMBIANO.

USUARIOS
Entradas BENEFICIARIOS
Proceso

Productos:
Mitas InstRuckn Planzaciin D.I'Tplmlerm e 1. Bienes:
—| Programes Ejecuckin comprorncs Eoorks. ||l et
Proyecios Veriieackn \alorackn {purRos) icios
Funciones Acuacion Califcackn

Mesesidanes Flznes 02 mejoraTienn T
1
1
1

Grifica . L evaluacite come sistems (Eleboracion gropiz)

Como herramienta aislada y sin articulacion con otros instrumentos, la evaluacion
dificilmente pueda producir cambios; en la mayoria de las actividades humanas la
evaluacion, entendida como valoracion y reflexién en torno a la propia actividad y
a los modos de mejorarla, juega un papel central. Los individuos aprenden y
mejoran a partir de la evaluacion.

Fryer, K., et al.,(2009), a propésito de la diferencia aclaratoria de los conceptos
“gestion del desempefo” y “medicidn del desempefio”, de manera especial cuando
se aplican a la Administracion Publica, precisa que la medicion extrae datos y los
somete a evaluacion, ademas de que generalmente se aplica a hechos o
situaciones pasadas, mientras que la gestion siempre se proyecta hacia el futuro y
tiene que ver mas con acciones a realizar en muchos campos. La medicién del
desempenio, implica decidir qué medir; cuando medirlo, interpretar los datos y
comunicar los resultados. Valor, control y medida son términos que se utilizan, a
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veces indistintamente en los sistemas de evaluacion del desempefio de la
Administracion Publica Espafiola (Gorritti, 2003).

Aclarado el concepto de evaluacion, es necesario establecer: a) qué se evalla,
como Unica respuesta hay que afirmar que el objeto de la evaluacibn que nos
ocupa en este trabajo es el desempefio laboral de los empleados; y b) Cémo se
evalla, cudl es el procedimiento prescrito en este caso; y la respuesta es: con
base en las competencias que el empleado debe poseer y demostrar en su
desempeiio laboral.

3. LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL (EDL).
3.1. La EDL, herramienta de gestion del talento humano.

Estudios citados por Calder6on (2007, 2010) muestran la poca eficacia de los
procesos de evaluacion del desempefio laboral de los trabajadores en razon a que
‘en muchas empresas se tiene como un formalismo, no como una herramienta de
gestidon administrativa ni como practica de gestion del talento humano” (pag. 47), y
atribuye la debilidad del proceso a la informalidad con que se realiza, al método de
apreciacion directa utilizado por el evaluador, “basado en el analisis de quejas y
reclamos de los clientes y normalmente asociado a la deteccion de problemas o
dificultades y excepcionalmente a la busqueda de fortalezas o potencialidades”
(ibidem). Por consiguiente, poco se utiliza “para retroalimentar al personal, para
formular programas de capacitacion, para el mejoramiento de los procesos o para
realizar promociones o premios (Calderon y Alvarez, 2006, p.41).

Ramirez, (2011) en su trabajo de investigacion para optar al titulo de Magister en
Administracion reporta, entre las causas de ineficiencia de la Carrera
Administrativa en Colombia, la distorsion del mecanismo de evaluacion del
desempeiio cuando por ser “demasiado subjetiva, orientada a medir mas lealtades
politico-partidistas o personales que indicadores de gestién” (p. 73), trae como
consecuencia muchas veces el retiro de empleados eficientes y el mantenimiento
de otros, incompetentes; “la inexistencia de acuerdos entre jefes y empleados
sobre los compromisos laborales a desarrollar en un determinado periodo de
tiempo; la ausencia de indicadores de gestidn; el seguimiento y acompafiamiento
a la actividad que desarrolla el empleado; la persistencia en unico evaluador
cuando en buen nimero de organizaciones se ha implementado hace ya muchos
afios la evaluacion por multiples actores (clientes); su baja utilizacion para la
adopcién de mecanismos correctivos; énfasis en lo sancionatorio y no en lo
compensatorio, son entre otros, aspectos llamados a corregirse.” (p. 86).

4 L Wa
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3.2. La EDL, eje central de los procesos de gestiéon humana.

En las organizaciones del Estado colombiano la evaluacion practicamente se
constituye en el proceso central de la gestion humana, bien sea porque se aplica
para determinar si los aspirantes a ingresar al servicio publico poseen las
calidades y las competencias requeridas para el desempefio del empleo al cual
aspiran (seleccion), para consolidar el diagnéstico de necesidades de capacitacion
o para definir qué empleados o equipos de trabajo son merecedores de los
incentivos establecidos por la entidad. Para decidir acerca de la permanencia y el
progreso de los empleados en la carrera administrativa y, como consecuencia, en
el servicio publico la Constitucion Politica (articulo 125) y la Ley (909 de 2004,
articulos 37 a 40) sefialan como instancia la evaluacién del desempefio laboral de
los empleados.

3.3. Concepto y componentes del desempefio laboral.

Pero, qué es el desempeio laboral y de qué manera la evaluacion del mismo
incide en su mejoramiento es la respuesta que se pretende encontrar en este
trabajo de investigacion.

El Diccionario de la Real Academia Espafiola (2001) define, en términos generales

“Desemperio: Accion o efecto de desempefiar o desempefiarse” y “Desempefiar
(2): Liberar a alguien de los empefios o deudas que tenia contraidos”; (3): cumplir
las obligaciones inherentes a una profesién, cargo u oficio; ejercerlos”

De manera mas especifica y en relacion con el trabajo, el desempefio, en
concepto de Basoredo (2011) es el conjunto de acciones o comportamientos
relevantes (Campbell, y Gasser, 1996) que, bajo el dominio del ejecutor, estan
destinados a la realizacion de tareas y al logro de objetivos de la organizacion;
como actividad, es el trabajo humano realizado en una unidad de tiempo; como
resultado, es lo que se puede observar. Tejada (2003) lo concibe como una
“accion o quehacer que se realiza en un entorno o contexto determinado” (Pag.
119).

Un estudio de Salgado y Cabal (2011) sobre las propiedades psicométricas de la
evaluacion del desempefio laboral en el principado de Asturias, realizado en el
contexto de la Administracién Publica Espafiola®, reporta diferentes concepciones
del desempenio, entre las cuales se destacan la de la Society for Industrial and

® De acuerdo con el Estatuto Basico del Empleado Publico — EBEP-
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Organizational Psychology (SIOP)’, como “la efectividad y el valor de la conducta
laboral y sus resultados” (pag 75); la de Murphy (1990, p. 162) como “el conjunto
de conductas que son relevantes para las metas de la organizacién o la unidad
organizativa en la que la persona trabaja”(pag. 76); la de Campbell et al (1990,
1994,1996) descrita como “cualquier conducta cognitiva, psicomotora, motora o
interpersonal, bajo el control del individuo, graduable en términos de habilidad y
relevante para las metas organizacionales” (Ibidem); o, finalmente, la del Estatuto
Bésico del Empleado Publico — EBEP -, “que la ha convertido en obligacion legal”
y la define (articulo 20.1) como “el procedimiento mediante el cual se mide y valora
la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados.”

De manera similar en la Administracién Publica Colombiana la Ley 909 de 2004
(articulo 38) concibe el desempefio laboral de los empleados como “su conducta
laboral y sus aportes al cumplimiento de las metas institucionales”.

Salgado y Cabal (2011) sintetizan sus hallazgos diferenciando los siguientes tipos
de comportamientos integrantes del desempefio laboral: a) relativos a la tarea, o
‘conductas necesarias para realizar las tareas técnicas del puesto de trabajo” b)
orientados a la relacion social, o conductas que dan apoyo al ambiente social,
psicologico y organizacional”; ¢) contraproductivos o “contrarios a los legitimos
intereses de la organizacion”; y d) comportamientos de tipo ético y disciplinar.

Aguinis (2007, p. 76), citado por Salgado y Cabal (2011) sefala que “el
desempeiio es lo que hacen los empleados y sus conductas y no lo que el
empleado produce o los resultados de su trabajo”; sin embargo acepta que
“‘aunque en ocasiones, como las conductas o actividades no son facilmente
observables, es necesario inferirlas a partir de sus resultados”; sostiene que el
desempeiio es evaluable y que al menos hay dos grandes dimensiones:
desempeiio de tarea y desempefio contextual, “que deben considerarse
separadamente porque no necesariamente ocurren en tandem.”

“‘El desempefio de tarea se explica mejor mediante capacidades cognitivas y
conocimiento técnico, mientras que el desempefio civico y las conductas
contraproductivas se explican mejor mediante variables de personalidad y
situacionales (Borman, Bryant y Dorio, 2010; Dalal, 2005; Dorsey, Cortina y
Luchman, 2010, Rotundo y Spector, 2010; Salgado, Moscoso y Anderson, 2011).”
(Salgado y Cabal, 2011, p. 77).

Comparados los conceptos anteriores y la estructura del sistema de evaluacion del
desempefo con el que tenemos como objeto de estudio (el de la SDIS), la
estructura es muy similar puesto que se evallan resultados y comportamientos

7 Citada en la tercera edicion de sus Principles for the Validation and Use of Personnel Selection Procedures (1987)
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asociados (los de tarea); las “conductas contraproductivas” (Fox y Spector, 2005)
por equivalencia en la Administracién Publica Colombiana pertenecen a un orden
y régimen diferente al de la evaluacion del desempefio laboral cual es el régimen
disciplinario (Decreto 734 de 2002) cuyas “conductas disciplinables” son
sometidas a tratamiento separado, a tal punto que la Constitucion Politica
contempla tres tipos de causales de retiro de un empleado, del servicio publico: “El
retiro se hara: por calificacion no satisfactoria en el desempefio del empleo; por
violacion del régimen disciplinario y por las demas causales previstas en la
Constitucién o la ley” (articulo 125, inciso cuarto).

El consenso de los autores se puede resumir en estos puntos: 1) la
tridimensionalidad del desempefio laboral (tareas, contexto y organizacion); 2) la
variedad de factores componentes del desempefio laboral: conductas, habilidades,
actitudes, conocimientos); 3) los resultados del desempefio: el rendimiento y los
logros; y 4) las consecuencias de la evaluacion del desempefio laboral:
permanencia del empleado en el servicio y derecho a retribuciones.

3.4. El desempefio laboral, objeto de la evaluacion. (Qué se evalua?)

De acuerdo con estos planteamientos se puede afirmar que el objetivo de la
evaluacion del desempefio laboral es determinar el grado de cumplimiento del
empleado en la ejecucidon de su trabajo lo cual incluye el logro de los objetivos
asignados y la demostracién de las conductas asociadas a su trabajo, como
contribucion al cumplimiento de la mision y de las metas institucionales. No son
parte del proceso de evaluacion del desempefio laboral ni las conductas
“contraproductivas” (“disciplinables”, segun el Cédigo Unico Disciplinario), ni las
contravenciones al Codigo Etico Institucional las cuales son objeto del régimen
disciplinario del servidor publico.

Tampoco entran en juego dentro de este proceso de evaluacidn aspectos
relacionados con las calidades personales o profesionales de los empleados (las
cuales son objeto de evaluacién en el proceso de seleccion) y mucho menos,
factores de tipo socio-afectivo que intervengan en las relaciones personales de los
integrantes de la organizacién o de los equipos de trabajo. De esta forma la
evaluacion se desliga bastante de su dimensidon subjetiva y se consolida como
juicio de valor emitido con base criterios externos y evidencias previamente
establecidos, con el propdsito de mejoramiento y retribucion de beneficios, como
muchos autores, citados por Ruiz et al. (2011, p. 54 y 57), lo reconocen (Welch,
2001; Murphy & Cleveland, 1995; Campbell & Pritchard, 1976; y Vroom, 1964), en
el contexto de la Teoria de los Recursos y Capacidades, cuyo planteamiento
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fundamental es que dependiendo de la forma en que sean gestionados los
recursos humanos pueden constituirse en ventaja competitiva sostenible para la
organizacion por sus caracteristicas distintivas, su motivacion, su adaptacion a las
exigencias del medio y su capacidad de capitalizar sus potencialidades para
asegurar un desempefio exitoso.

“...en el mundo de las organizaciones, la evaluacién del desempefio y el pago por
desempefio son dos de las herramientas mas poderosas en el arsenal del que
dispone la organizacion para motivar a sus trabajadores (Welch, 2001).” Citado
por Ruiz et al (2011, p. 57).

“‘Aunque los procesos de evaluacion de desempefo se llevan a cabo en las
organizaciones por diferentes razones, la razon principal es su mejoramiento en
los trabajadores de dos maneras: a) a través de retroalimentacion positiva (dirigida
principalmente a mejorar la ejecucion de tareas y actividades) y b) a través de
decisiones administrativas que enlazan dicho desempefio con recompensas y
castigos tales como remuneracion, promocion, o reconocimientos (dirigida
principalmente a mejorar la motivacion). Desde una perspectiva comportamental,
la investigacion se ha centrado mucho mas en las estrategias de retroalimentacion
gue en las de recompensas.” (Ruiz et al., 2011, p.57).

4. LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL, BASADA EN
COMPETENCIAS.

La competencia laboral es el punto de referencia para emitir el juicio de valor
sobre el desempefio del empleado en el ejercicio de sus funciones.

4.1. Marco normativo.

La expedicion de la Ley 872 de 2003 por medio de la cual se obliga a las
entidades del Estado a desarrollar el Sistema de Gestién de la Calidad y la
adopcién de la NTCGP 1000-20042 junto con la promulgacién de la Ley 909 de
2004 son las disposiciones normativas que impulsaron la gestion del talento
humano en el sector publico colombiano bajo el enfoque de competencias. En
desarrollo del articulo 40 de esta Ley la CNSC generd los lineamientos para que
las entidades desarrollaran su sistema propio de evaluacion del desempefio
laboral de los empleados de carrera y en periodo de prueba, con referencia a

® Numeral 6.2. de la NTCGP 1000-2004 (y su actualizacion: 1000-2009): “6.2 TALENTO HUMANO 6.2.1 Generalidades Los
servidores publicos y/o particulares que ejercen funciones publicas que realicen trabajos que afecten la calidad del
producto y/o servicio deben ser competentes con base en la educacién, formacion, habilidades y experiencia apropiadas.”
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normas de competencia laboral y de acuerdo con las metodologias reconocidas
mundialmente hasta la fecha.’

Evaluar el desempefio laboral de los empleados y hacerlo con base en
competencias fue el primer intento que se propuso, con caracter vinculante, a la
gestion del talento humano de las entidades del Estado Colombiano (afio 2007)
con el fin de darle mayor objetividad a las decisiones que tome la administracion
sobre el ingreso, la permanencia y el progreso de los empleados en el servicio
publico y dotarlas de un instrumento que promoviera la vinculacién de los
compromisos laborales individuales al cumplimiento de los planes institucionales y
el mejoramiento continuo en el desempefio laboral de los empleados.

¢, Qué razones hay para pensar que el enfoque de competencias propicia los
beneficios sefialados por la Ley en los sistemas de gestion humana del sector
publico y, de manera especial, en el Sistema de Evaluacion del Desempeiio
Laboral? Tedricamente, la produccion académica asi lo sostiene; empiricamente y
en la practica esperamos inferirlo mediante el andlisis de los resultados de su
aplicacion en un periodo (2011 — 2012) y en una entidad (SDIS) determinada.

4.2. Lacompetencia laboral, referente objetivo de la evaluacion.

La competencia, segun se le conciba como adquisicion y posesion de
conocimientos, habilidades y destrezas (calificacion), o como aplicacion pertinente
y oportuna de los conocimientos, habilidades y destrezas necesarias para obtener
el resultado esperado, se puede evaluar en cualquiera de las dos situaciones. En
la primera acepcion (mas conocida en la produccibn académica como
“‘competencia profesional” o calificacion) suele evaluarse para seleccion del
personal; en la segunda (denominada especificamente como “competencia
laboral”), es el referente objetivo de la evaluacion del desempefio. “La
Organizacion Internacional del Trabajo — OIT- (1993) ha definido el concepto
“Competencia Profesional” como la idoneidad para realizar una tarea o
desempefar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones
requeridas para ello.”’® La asociacién entre calificacion y competencia se da

° CNSC (2006). Acuerdo 07 de 2006 (y su actualizaciéon: Acuerdos 137 y 138 de 2010) por medio de los cuales se fijan los
lineamientos de la CNSC para la elaboracion y adopcion del sistema propio de evaluacion del desempefio laboral de los
empleados de carrera y en periodo de prueba, por parte de las entidades obligadas por la Ley 909 de 2004 (acuerdo 137)
y de adopta el Sistema Tipo ordenado por la Ley para que las entidades lo apliquen mientras desarrollan su sistema
propio.

1904 Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2005) trae la siguiente precision: “"Si una persona posee la educacion, el

entrenamiento y las habilidades apropiadas para alcanzar el resultado deseado, la persona puede considerarse calificada”
y “Si una persona demuestra la capacidad para alcanzar el resultado deseado, la persona puede ser considerada
competente.” (Diccionario de la A a la Z: Competencia) (El subrayado no pertenece al texto original; se incluye con fines
ilustrativos).
El concepto de “calificacion”, en este caso es equivalente a lo que en la literatura de la OIT se conoce como la
“competencia profesional’, sinénimo de idoneidad, preparacién, capacitacion; el concepto de “competente” aplicado al
logro de resultados en el tratamiento de asuntos particulares es lo que se denomina “competencia laboral”, equivalente al
“desempenio laboral exitoso y sobresaliente”.
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solamente en la préactica debido a que no es posible actuar competentemente sin
poseer las calificaciones requeridas; sin embargo, el solo hecho de estar calificado
para un trabajo no hace que la persona actle competentemente en situacion real.

De esta forma en la evaluacion del desempefio laboral la atencion se viene
desplazando de las calificaciones a las competencias, entendidas estas ultimas
como el conjunto de capacidades (saberes, habilidades y experiencias) con que
los empleados enfrentan situaciones concretas del trabajo y aportan soluciones
apropiadas, de manera especial cuando tales situaciones implican soluciones no
previstas por tratarse de eventos criticos originados en circunstancias de
incertidumbre o de complejidad técnica (Zarifian, 2002).

El concepto de “competencia”, dada su rapida incursiéon tanto en el mundo
educativo como en el laboral, ha logrado que el “desempefio laboral” salga de la
sola ejecucion de tareas, por bien que estas sean realizadas, a una posicion de
vanguardia y estratégica en el contexto organizacional (Calderon, 2010), como
“contribucion al logro de los objetivos”, (Norma ISO 9000:2008 para el sector
privado; y NTCGP 1000:2009, para el sector publico colombiano, No. 6.2). Tanto
asi que de considerar un concepto ligado a los conocimientos y habilidades
individuales ha invadido el espacio colectivo del trabajo grupal y se ha asentado
en el estatus organizacional: Core competence (Prahalad y Hamel, 1990), las
competencias clave, cerebro y corazon de la organizacion que quiera sobrevivir
en el duro mundo de la competitividad, la incertidumbre y la complejidad.

La produccion literatura y bibliografica sobre concepto, enfoques y modelos
analiticos de competencias es abundante y dispersa, de tal manera que es
necesario delimitar el campo y la metodologia con que se ha adoptado en el
SEDL-SDIS.

4.3. Delimitacion conceptual: la competencia laboral,

Desde mitad del siglo pasado (1960) se ha tratado el tema de la Competencia
como factor decisivo en el éxito de las personas. Asociado a la ‘suficiencia
profesional’, es interés del sector de la educacioén (Mulder, 2007); en lo deportivo
es una confrontacién de capacidades con el &nimo de vencer o superar una marca
vigente; juridica y legalmente implica “estar autorizado para asumir una
responsabilidad y actuar de una forma determinada” (DRAE); Competens (en
latin) — compétence (en francés), competency (en inglés), todos concuerdan en la
misma acepcion: capacidad para actuar, bien sea como: a) “pericia, aptitud,
idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado”, 6 b) “atribucion
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legitima (inherente) a un juez o a otra autoridad para el conocimiento o resolucion
de un asunto” (DRAE, 2001)".

El término “competencia” se puede referir a: autoridad, asuntos y cometidos que
estan bajo la responsabilidad directa de una persona; capacitacién, grado de
preparacién o del saber hacer; fruto del aprendizaje; competicion, punto fuerte de
una profesion o de una empresa; cualificacion, cualidades que se atribuyen a una
persona como pertinentes para acceder a una posicién laboral; programas de
formacién que brindan las Universidades y que conducen a un titulo profesional;
incumbencia, funciones, responsabilidad de alguien en un dominio profesional;
suficiencia, especificaciones minimas o clave para el buen hacer competente y
competitivo; garantia de solvencia y profesionalidad.

Competencia y desempeiio se relacionan en la medida en que la competencia
comprende el conjunto de atributos (conocimientos, habilidades, experiencia) que
habilitan a una persona para ejercer una actividad, profesion u oficio y el
desempeiio es la aplicacion de los atributos pertinentes al tratamiento de un
asunto particular en cumplimiento de las obligaciones inherentes a una actividad,
profesion u oficio.

En el campo laboral se ha escrito bastante sobre “Competencias”, pero también se
ha divagado mucho creando confusiones epistemoldgicas: “...un analisis detallado
del asunto muestra un panorama algo caotico y, en ocasiones, descorazonador;
confusién conceptual, indefinicion tedrica o0 incoherencia teodrico-practica,
dificultades situacionales y contextuales para su adecuada aplicacion; son algunos
de los problemas mas representativos.” (Garcia Saiz, 2011, p. 473).

Sin embargo, a pesar de que muchos autores lo catalogan de concepto polisémico
(Levy Leboyer, 1996; Zarifian, 1999,a; 1999,b; Tejada, 2003; Vargas, 2005; Ruiz
et al.,, 2005; Guerrero & Del Toro Valencia -sin fecha-; Lévy, Jean-Francois,
2008;Romero, 2008; Osorio y Smith, 2009; Tovar, sin fecha; Drolas, 2010; Garcia-
Saiz, 2011; Basoredo, 2011) segun el ambito del conocimiento al cual se refieran
(juridico, econdmico, bioldgico, administrativo, socioldégico o psicoldgico), en el
contexto laboral, hay consenso sobre su encadenamiento con el direccionamiento
estratégico de la organizacion, su integracion por factores internos del individuo y
por factores externos del medio en el que se desempefia y su posibilidad de
medicibn no en forma directa sino a través de evidencias observables y
verificables, ajustadas a criterios de valoracion previamente establecidos.

1 Michael J. Gelb (1999) en su obra Inteligencia Genial, 7 principios claves para desarrollar la inteligencia, inspirados en la vida y obra
de Leonardo da Vinci. Editorial Norma, pagina 23, reporta “la mds sobresaliente carta de solicitud de empleo que se haya escrito
jamas”, enviada por Leonardo Da Vinci en 1452 a Ludovico Sforza -Regente de Mildn- ofreciendo sus servicios profesionales. Alli se
observa cémo Da Vinci describe su oferta en términos de competencia: capacidad de dar el resultado esperado de acuerdo con las
necesidades y requerimientos establecidos.

pag. 23



Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

El concepto de competencia laboral utilizado como referente para la evaluacion del
desempeiio laboral de los empleados al servicio del Estado se consigna en el
Decreto 2539 de 2005 (articulo 2°) del Gobierno Nacional, asi: “Articulo 2°.
Definicibn de competencias. Las competencias laborales se definen como la
capacidad de una persona para desempefar, en diferentes contextos y con base
en los requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector publico, las
funciones inherentes a un empleo; capacidad que estd determinada por los
conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe
poseer y demostrar el empleado publico.”

Se observa, en la primera parte de esta definicion, un enfoque eminentemente
laboralista y circunstancial delimitado por el contexto de desempefio; y en la
segunda, la influencia de factores psicolégicos del comportamiento humano,
entendidos dichos factores no como rasgos de la personalidad del empleado, sino
como habilidades y destrezas que se desencadenan (se desempefan, se liberan)
en el momento de actuar en la prestacion del servicio.

Se ha llegado a este concepto después de una larga reflexion y analisis de las
distintas posiciones y definiciones revisadas y consultadas al respecto.

Tres tendencias se pueden observar en la revision de los diferentes conceptos de
‘competencia’ dados por distintos autores (Cedefop, 1994; Diaz y Arancibia, 2002;
Cinterfor — OIT, 2005; Vargas, M. et al., 2005;  Mulder, 2007; Rodriguez y
Posada, 2007; Lévy, J.F, 2008; Sawchuk, 2008; Brockmann et al., 2008; Osorio y
Smith, 2009; Garcia Saiz, 2011):

a) Primera, quienes conciben la competencia como la capacidad de ejecutar las
tareas con base en los conocimientos, las destrezas y las aptitudes necesarias
para ejercer una profesion u oficio, resolver los problemas de manera autbnoma y
colaborar en su entorno profesional en la organizacion del trabajo y en la solucion
de problemas concretos (Bunk, 1994; Ducci, 1997; Gallart y Jacinto, 1997,
Zarifian, 1999).

b) Segunda, quienes se concentran en las caracteristicas, rasgos y atributos
personales (comportamientos, actitudes, capacidades, intereses, valores) que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Son recursos internos
con los que eventualmente las personas pueden enfrentar situaciones complejas
cuando se les presenten, teniendo en cuenta el contexto y la cultura del lugar de
trabajo (Gonzci y Athanasou, 1996; Alles, 2001). Este enfoque se centra en la
definicion de competencia como atributos de las personas que les permiten lograr
un desempeiio superior; originado en las investigaciones de David MacClelland
(1973) quien puso en duda la capacidad de las pruebas psicotécnicas y los ‘tests’
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de aptitud para predecir el éxito de las personas en el trabajo y encauz6 sus
investigaciones hacia encontrar una serie de comportamientos asociados con altos
niveles de desempefio de las personas, comparadas con las que presentaban un
desempeiio promedio en diferentes actividades.

c) Tercera, quienes incluyen en su definicion condiciones descritas en las dos
tendencias anteriores y enfrenta al individuo a situaciones imprevistas, la mayoria
de veces criticas, cuya solucién exitosa requiere que éste movilice y combine
apropiadamente (Le Boterf, 2000) recursos internos (sus calidades personales) y
recursos externos (las capacidades, calidades y oportunidades del contexto en el
gue se desempefia) para conseguir los resultados esperados. Iniciativa,
responsabilidad y autonomia  ante tales situaciones son las principales
capacidades con que debe tratar el individuo las situaciones problema (Zarifian,
1999) bien sea por lo dificiles (riesgosas) o por lo complejas que se manifiestan
(Morin, 1988; 2003 y Maturana y Varela, 1973, citados por Reynoso, 2007).

Philippe Zarifian (2002), Sociélogo Francés, en su disertacion sobre “competencia,
desempeno y valor” (el 25 de marzo de 2002, en la Universidad de Rouen) hace
enfasis en que el desempefio es uno de los cuatro valores estratégicos de la
empresa, siendo los otros tres el cliente, el servicio y el valor econémico-
financiero; eleva, de esta forma, el concepto de desempefio de un nivel operativo
al estratégico organizacional, en razéon a que la relacion “competencia
/desempefio” esta orientada al cliente y se reactiva en ciclos cortos (“boucles
courtes”) dependiendo de las demandas del cliente y de las variaciones del
mercado: “Es competente quien sabe tomar y aplicar buenas decisiones dentro de
estos ciclos. Y la competencia se puede definir como la toma de iniciativa y de
responsabilidad en las situaciones eventuales que surgen en estos ciclos.” (p. 4)

Esta relacion “competencia/desempefio” se entrevé en los diferentes
planteamientos de investigadores, académicos y especialistas que tratan el tema
en sus diferentes obras, como se observa en los siguientes apartes:

McClelland (1973) al cuestionar la eficacia de las pruebas psicolégicas como
predictoras del desempefio laboral encuentra que hay una serie de caracteristicas
subyacentes en las personas, que estan causalmente relacionadas con los
comportamientos y la accién exitosa en su actividad profesional. Este fue
practicamente el punto de arranque para los hallazgos sucesivos sobre
competencias, concepto que esta mas relacionado con el desempefio laboral y
gue diferencia claramente los rendimientos superiores de los rendimientos
promedio (Spencer, y Spencer, 1993).
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Gilbert (1978), desarrolla el “Modelo de Ingenieria del Comportamiento®
(Behavior Engineering Model -BEM) como forma de alcanzar un “desempefio
meritorio”. Reporta seis (6) variables importantes del rendimiento de las personas
en el trabajo: tres (3) que son caracteristicas personales y que forman parte del
repertorio del individuo (conocimientos, capacidades y motivacién), y tres (3) que
surgen del medio ambiente en el que se desempefa (datos e informacion;
instrumentos y recursos; e incentivos que se le proporcionen). Las deficiencias del
rendimiento pueden provenir de las variables individuales, de las variables del
entorno o de ambas; pero, su causa inmediata, afirma el autor, se encuentra en
una deficiencia del sistema de gestion.

George Klemp (1980) define la competencia como una caracteristica individual
relacionada con el desempefio superior.(Citado por Boyatzis, 1982, pag. 21)

Boyatzis (1982), por su parte, define la competencia como “las caracteristicas de
fondo de un individuo, que guardan una relacion causal con el desempefio efectivo
0 superior en el puesto». p. 21). Introduce las competencias en el mundo del
management (Saracho, 2005).

Raven, John (1984), aplica el concepto de competencia al ambito laboral, en
funcién del rol o del cargo que desempefie una persona. Es uno de los
inspiradores del modelo (funcional) inglés (Saracho, 2005).

NVQ (1986), “Consejo Nacional para las Calificaciones Profesionales” La
Autoridad Nacional de Cualificaciones de Inglaterra (QCA, sigla en inglés)
establece los niveles estandar de rendimiento (National Vocational Qualification,
NVQ) para las diversos sectores ocupacionales, dando comienzo asi al
movimiento de la normalizacion y certificacion de competencias cuya evaluacion
previa se basa en criterios de desempefio y en evidencias demostradas,
previamente establecidos (Saracho, 2005).

Prahalad y Hamel (1990), su analogia entre competencia individual vy
competencia organizacional, “The Core Competence of the Corporation” es un
‘inmenso aporte a la disciplina de la gestion estratégica y una gran confusién en el
mundo de las competencias” (Saracho, 2005). Definir, cultivar y explotar
competencias basicas (Mulder, 2007) que sean aprendidas por todos los
integrantes de la organizacion, permite tener éxito y crecer en la medida en que
desarrollen productos “irresistiblemente funcionales” o que respondan a exigencias
de los clientes, que nunca antes habian imaginado.

Spencer & Spencer (1993), al igual que McCLelland (1973) y Boyatzis (1982),
hacen énfasis en que el mejoramiento de la productividad y de las ventajas
competitivas de la empresa dependen de quienes obtienen altos niveles de
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desemperio frente a quienes logran un desempefio aceptable o promedio. De ahi
su concepcidén de la competencia como la “Caracteristica subyacente de un
individuo, causalmente relacionada con criterios (estandares) de rendimiento
efectivo o superior en una situacion o trabajo” (Spencer y Spencer, 1993, p. 99,
citado por Saracho, (2005).

Levy — Leboyer (1997), define las competencias como ‘“repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace
eficaces en una situacion determinada” (Pag. 54). Considera que tales
competencias pueden ser observables tanto en situacion real de trabajo como en
situaciones de simulacion.

Mertenes, L. (1997), afirma que la competencia es una capacidad real y
demostrada, no el resultado de una certificacion académica, para lograr un
objetivo o resultado en un contexto determinado. Establece la diferencia entre los
conceptos de calificacion y competencia.

Goleman, D. (1997), al desarrollar “La Inteligencia Emocional” se fortalece la
parte afectiva relacional de las competencias, tanto las laborales como las que se
requieren en otros ambitos (educacion, ciudadania, relaciones interpersonales y
demas).

Zarifian, Ph. (1999), ubica las competencias en el contexto social de la relacion
interpersonal, que €l denomina la situacion, por cuanto se es competente no en si
mismo ni para si mismo sino en relacién con los demas; asi, el vendedor es
competente en relacion con su cliente; y el profesor, en relacibn con sus
estudiantes. “Objectif compétence » y « La logique compétence » son dos de sus
obras en las que expone su pensamiento.

Con la competencia no se califica el puesto de trabajo sino al individuo cuyos
ingredientes fundamentales se resumen en la iniciativa, la responsabilidad y la
autonomia con que proceda.

Le Boterf (1994; 2000), entiende la competencia como una relacion individuo —
medio ambiente en la que aflora la “Capacidad de realizar un conjunto de
actividades, movilizando y combinando apropiadamente recursos internos y
externos al individuo, para obtener un resultado, segun ciertos criterios
deseables”. Nadie es competente con anterioridad al enfrentamiento de las
situaciones reales. La competencia “se construye” (es ingenieria) en el momento
de abordar las situaciones o los problemas. Los recursos internos del individuo
(sus conocimientos, habilidades, intereses, valores y demas) y los externos a él,
(los del medio), no se aplican indiscriminadamente ni en su totalidad: solo los que
son absolutamente necesarios y apropiados para la situacion a resolver.

~
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Zenger y Folkman (2002), aportan el concepto de competencias y liderazgo
afianzado en cuatro caracteristicas basicas (capacidad personal, enfoque en
resultados, habilidades interpersonales y liderar el cambio) que se apoyan en una
central, (el caracter). Los resultados, segun la teoria, son evidenciables: mejora la
productividad, crecen las utilidades, hay menos rotacién de personal, se optimiza
el servicio al cliente. La incapacidad de aprender de los errores, la falta de
apertura a nuevas ideas de competencias basicas y de iniciativa, unidas a la
irresponsabilidad, son la causa del fracaso.

Saracho (2005), integra en un modelo las competencias distintivas (alta
direccion), las competencias genéricas (gerencia media y jefaturas) y las
competencias funcionales (niveles operativos). “Abordar la gestibn por
competencias como una herramienta de gestion organizacional, sustentada
siempre por la estrategia y por los objetivos del negocio” (introduccién a la obra,
pag. 16).

Basoredo (2011), opta por definir la competencia como estilo de trabajo o
desempeio eficaz, que se realiza con referencia a una norma en la que se
estipulan los elementos de contenido y los criterios que sirven para su argumento
y justificacion.” (Pag. 461).

Este marco conceptual sobre competencias y desempefio laboral deja clara la
relacion causal existente entre atributos o capacidades personales y desempefio
laboral exitoso, a tal punto que se pudiera sintetizar la competencia laboral en una
sencilla expresion: “Hacer lo que se debe (funciones y responsabilidades) y
hacerlo bien (competencia)”.

Sin embargo, mas alla de esta concepcién de “cumplimiento responsable frente a
los compromisos laborales”, debemos hacer referencia a la teoria que mas
desarrollos e investigaciones ha generado en las ultimas dos décadas: la Gestion
del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) cuya estructura epistemolégica
(conocimiento tacito y conocimiento explicito en interaccion continua) y ontologica
(del individuo al grupo, del grupo a la organizacion y de esta a otras
organizaciones) da mayor consistencia a los diferentes conceptos relacionados
(informacion, conocimiento, aprendizaje, competencia, desarrollo, innovacién) y
les proporciona un fundamento y un marco teérico fuerte y consistente. El aporte
fundamental de esta teoria es que no basta con hacer bien lo que se debe, sino
gue es necesario hacerlo cada vez mejor y de manera novedosa (innovacion).

Desempefio competente, en consecuencia, sera el de las personas que, a partir
de sus ejecutorias laborales, sean capaces de crear conocimiento (tacito),
compartirlo con otras personas (explicito) y difundirlo a lo largo de la organizacion
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con el fin de que se traduzca en mejoramiento continuo (Maasaki, 1998) de
productos (bienes o servicios) o de sistemas, procesos 0 procedimientos
administrativos que contribuyan al mejoramiento continuo de la productividad y de
la competitividad organizacionales.

Bajo este enfoque se entiende que la evaluacion del desempefio laboral no es
formalismo que se cumple al final de un ciclo (semestral o anual) sino un proceso
permanente de gestion de saberes integrados con que cuenta el empleado para
contribuir con valor agregado y en forma significativa al éxito de la organizacion
(zarifian, 2002) y, en consecuencia, a su progreso y desarrollo personal y
profesional, combinando y aportando apropiadamente los saberes de que dispone,
como son:

a) El saber-saber: que implica la adquisicion, desarrollo y aplicacion de los
conocimientos (dominio de conceptos, principios y teorias) relacionados con
las funciones y responsabilidades asumidas (es la competencia profesional
en accion).

b) El saber hacer: referido a la habilidad y experticia de la persona para
movilizar y aplicar los conocimientos pertinentes (adquiridos o adquiribles)
en el tratamiento de las situaciones o en la solucion de los problemas que
asume. Se relaciona basicamente con métodos, procedimientos y formas
de proceder (es la competencia laboral demostrada).

c) El querer: dimensidon que involucra la parte afectiva, intereses, deseos,
voluntad, actitudes en relacion con los asuntos a tratar. Es la “inteligencia
emocional” de Goleman (1996), motor del desempefio laboral.

d) El saber ser: relacionado con valores, caracteristicas, rasgos personales,
comportamientos y demas condiciones propias que exige el desempefio
exitoso. Para este efecto no hay reglas definidas: es, precisamente, la
capacidad de andlisis y de decision de la persona la que determina cdmo
proceder para asegurar el resultado exitoso.

e) El poder: que legitima el actuar de la persona en cuanto que le confiere la
autoridad y autonomia necesaria para decidir y asumir responsablemente
las consecuencias de sus actos.

f) Finalmente, el saber estar o adecuacion de comportamientos y soluciones
(Mertenes, 1997;) constructivistas (Piaget, 1937; Schwartz, 1996, 1998) y
relacionales tanto con el contexto interno como con el externo (Klemp,
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1980; Le Boterf, 2000; Spencer, 1993; Zenger y Folkman, 2002; Saracho,
2005), y su relacién con el desempefio del individuo en contexto laboral.

Estos saberes, en concepto de Calderén (2010), son los talentos que poseen
las personas de una organizacion, integrantes del capital intelectual y del
capital humano, los cuales “en conjunto permiten hacer las cosas mejor que
otras organizaciones, esto es, la hacen mas competitiva” (p. 18) como lo
plantean Marvel y Lumpkin, (2007) y Shrader y Siegel, (2007), citados alli
mismo.

En sintesis, evaluar el desempefio laboral con base en competencias implica:
a) determinar el nivel de “calificacion” (conocimientos, habilidades, actitudes y
demés atributos) del empleado; b) alinear las competencias individuales con
las competencias organizacionales (core competence: competencia distintiva);
c) tener en cuenta el contexto en el cual se espera un desempefio competente;
d) identificar los indicadores de calidad de los bienes y servicios requeridos por
el usuario (la competencia es una capacidad relacional); y e) proyectar el
desempeiio laboral hacia el mejoramiento continuo.

4.4. Modelos analiticos de identificacion de competencias.

Se ha difundido de manera amplia el concepto de “competencia
comportamental” y de “competencia funcional” como si se tratara de resultados
observables, medibles y verificables, cuando en realidad se debe aclarar que
son “modelos analiticos” a través de los cuales se pueden identificar las
competencias exigibles o deseables en cada caso en particular; cada modelo
tiene su propio enfoque, caracteristicas y metodologia.

4.4.1. El modelo conductual o comportamental.

Toma como referente de “competencia” las caracteristicas subyacentes al
modo de actuar de personas de alto desempefio, comparadas con personas de
desempefio normal o inferior. Este modelo surge de las investigaciones de
McClelland (1973) y Boyatzys (1982) y hace énfasis en el desempefio superior
y en las caracteristicas de fondo que causan la accion que conduce a dicho
desemperfio, tales como responsabilidad, liderazgo, iniciativa, trabajo en
equipo, etc.. Las principales criticas a este modelo son: a) la amplitud, que
conlleva a una definicion casi ilimitada de competencias; y b) la poca claridad y
la dificultad para la definicién de estdndares minimos; y c) su caracter histérico
en cuanto que relaciona comportamientos con éxitos del pasado, lo cual no es
muy apropiado para organizaciones que tienen gue enfrentar cambios rapidos
y, muchas veces, imprevistos (Mertens,1996).
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4.4.2. El modelo funcional.

Originado en el sistema inglés de cualificacion (National Vocational
Qualification, NVQ, 1986) cuyo referente son las “funciones productivas” que
conducen a los resultados esperados en el trabajo, puesto que estos se dan en
funcion de las caracteristicas (cualificaciones) que el individuo desencadene al
abordar las situaciones de trabajo. Se denominan funciones productivas por su
contribucion (valor agregado) al cumplimiento de las metas organizacionales.
La relacion funcion-resultado competente se concibe en términos de causa-
efecto o problema-solucion (Luhmann, 1996, citado por Aguilar, 2008),
mediante el desglose, en cascada, de las funciones (quehaceres) que es
necesario cumplir para generar el resultado esperado en las condiciones de
calidad preestablecidas. El ultimo nivel de esta “analisis funcional” lo
conforman las funciones productivas realizables por una persona, funciones
gue son de su ‘competencia’ tanto por la responsabilidad que implican como
por la calidad del resultado esperado.

Desde esta perspectiva la funcion de cada empleado en la organizacion debe
entenderse como su contribucion individual el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Asi, un desempefio competente viene siendo la respuesta
(efecto) de una inquietud organizacional (problema o causa) de como
responder a las necesidades y requerimientos de sus usuarios y beneficiarios
(lenguaje del sector publico) o de sus clientes (lenguaje del sector privado).

La evaluacion de la competencia laboral y del desempefio, en este modelo, se
hace con referentes medibles, observables y verificables (evidencias) y no con
percepciones o juicios subjetivos del evaluador. Dos criticas se hacen a este
modelo: a) solamente permite verificar y evaluar qué se ha logrado mas no
como se ha logrado (Hamlin y Stewart, 1992); vy b) aisla de las practicas de
trabajo atributos subyacentes como saber resolver problemas, saber analizar,
saber reconocer patrones estructurales, los cuales son muy dependientes
(Hager, 1995).

4.4.3. El modelo constructivista.

Su tesis central es que las competencias y el desempefio no son
caracteristicas inherentes a la persona que puedan existir con anterioridad al
tratamiento de las situaciones problema; todo lo contrario, afloran y se
construyen cuando el individuo enfrenta situaciones dificiles o criticas,
diferentes de las normalmente previstas y, por consiguiente, sus categorias se
establecen “a posteriori’, se denominan y se describen de acuerdo con los
criterios y el contexto especifico en el que se generan, independientemente de
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las denominaciones o descripciones que puedan tener en otros contextos
(Tejada 2005).

Dicho de otra manera, surgen a raiz de las disfunciones (problemas)
organizacionales y se consolidan con la  formacién (capacitacién) en
alternancia o periodos sucesivos de aprendizaje teérico y experimentacion
practica. Por contraposicibon al modelo comportamental, el modelo
constructivista incluye en el analisis, a propésito, a las personas de menor nivel
educativo (Mertens, 1996) entre otras razones porque las personas desarrollan
nuevas competencias si: a) se le otorga confianza; b) cuentan con orientacion y
acompafiamiento en el proceso de aprendizaje; c¢) interactian con el entorno;
d) intercambian sus experiencias con otras personas;* e) se les da la
oportunidad de enfrentar tareas complejas 0 superiores a su nivel de
aprendizaje; f) se les integra en el tratamiento de las disfunciones
organizacionales (Schwartz, 1996, 1998).

5. EL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL ADOPTADO
POR LA SECRETARIA DISTRITAL DE INTEGRACION SOCIAL DE
BOGOTA, D.C. (SEDL-SDIS).

“La Secretaria Distrital de Integracion Social de Bogota, D.C., es un organismo
del Sector Central con autonomia administrativa y financiera que tiene por objeto
orientar y liderar la formulacion y el desarrollo de politicas de promocion,
prevencion, proteccion, restablecimiento y garantia de los derechos de los
distintos grupos poblacionales, familias y comunidades, con especial énfasis en la
prestacion de servicios sociales basicos para quienes enfrentan una mayor
situacion de pobreza y vulnerabilidad. Asi como, prestar servicios sociales basicos
de atencién a aquellos grupos poblacionales que ademas de sus condiciones de
pobreza se encuentran en riesgo social, vulneracion manifiesta o en situacion de
exclusion social” (Articulo 89 del Acuerdo 257 de 2006 del Concejo de Bogota,
D.C.).

Su estructura organizacional esta integrada por la Secretaria y sus oficinas
asesoras; y la Subsecretaria y cuatro Direcciones con sus respectivas
Subdirecciones, como aparece en el organigrama adjunto. Para el andlisis de
resultados de este trabajo consideraremos dos grandes grupos de esta estructura:
a) Sede Central, integrada por todas las dependencias que funcionan en las
oficinas centrales; y b) Subdirecciones Locales de Integracién Social, las
dependencias de la Direccién Territorial, que estan ubicadas en las diferentes
localidades de Bogota (16 en total).

2 En este punto coinciden con el planteamiento de Nonaka y Takeuchi (1995) sobre gestion del conocimiento y con Etien
Wenger (2001) sobre Comunidades de Préctica.
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Gréfica No. 3: Organigrama tomado de la pagina Web de la entidad.

5.1. Marco legal y normativo del SEDL-SDIS.

El Sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral de los empleados de la SDIS ha
sido disefiado de acuerdo con los criterios de Ley™ y los lineamientos dados por
la CNSC™, cuyas directrices exigen:

a) Valorar y calificar el aporte del empleado como valor agregado al cumplimiento
de las metas institucionales (Acuerdo 138, articulo 1°).

b) Propiciar el crecimiento profesional; mejorar la motivacion y el rendimiento de
las personas en el puesto de trabajo; referirse a hechos concretos y a
comportamientos demostrados por el empleado durante el periodo de
evaluacion (ibidem, articulo 3°).

¢) Incluir, como minimo: compromisos laborales en funcion de las metas
institucionales; estandares, indicadores de desempefio, evidencias y rangos de
valoracion que permitan emitir una calificacion objetiva de acuerdo con los
resultados del trabajo realizado; instrumentos y metodologias amigables, fiables
y validas; capacitacion y prueba del sistema antes de su puesta en
funcionamiento (ibidem, articulo 5°).

d) Ejecutar el proceso a lo largo del periodo anual de desempefio bajo el esquema
del ciclo PHVA: planear, hacer, verificar y actuar de acuerdo con el avance de

B Ley 909 de 2004, articulos 37 a 40 y Decreto Reglamentario 1227 de 2005.
% Comisién Nacional del Servicio Civil, Acuerdos 137 y 138 de 2010.

pag. 33



Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

los resultados, en forma correctiva, preventiva o de mejoramiento (Acuerdo 137
de 2010, capitulo V).

Las siguientes disposiciones rigen el Sistema:

Constitucién Politica de Colombia, Articulo 125,: “El ingreso a los cargos de
carrera y el ascenso en los mismos, se haran previo cumplimiento de los requisitos
y condiciones que fije la ley para determinar los méritos y calidades de los
aspirantes.”

Ley 190 de 1995 (Estatuto Anticorrupcion): El cual establece que la evaluacion de
desempefio deberd tenerse en cuenta siempre que se trate de seleccionar
candidatos para la postulacién y otorgamientos de becas, participacion en cursos
especiales de capacitacion, concesion de comisiones de estudio y participacién en
programas de bienestar social.

Decreto Ley 1567 de 1998: Por el cual se crea el sistema nacional de capacitacion
y el sistema de estimulos para los empleados del Estado.

Ley 734 de 2002 (Cdédigo Unico Disciplinario): El cual establece el deber de todo
servidor publico de calificar a los funcionarios o0 empleados que estén bajo su
supervision en la oportunidad y condiciones previstas por la ley o el reglamento.

Ley 909 de 2004, Articulo 38: “Evaluacion del desempeiio. El desempefio laboral
de los empleados de carrera administrativa debera ser evaluado y calificado con
base en parametros previamente establecidos que permitan fundamentar un juicio
objetivo sobre su conducta laboral y sus aportes al cumplimiento de las metas
institucionales. A tal efecto, los instrumentos para la evaluacion y calificacion del
desempeiio de los empleados se diseflaran en funcibn de las metas
institucionales.”

Ley 909 de 2004, Articulo 40: “Instrumentos de evaluacién. De acuerdo con los
criterios establecidos en esta ley y en las directrices de la Comisién Nacional del
Servicio Civil, las entidades desarrollardn sus sistemas de evaluacion del
desempenio y los presentaran para aprobacion de esta Comision.

Es responsabilidad del jefe de cada organismo la adopcion de un sistema de
evaluacion acorde con los criterios legalmente establecidos. No adoptarlo o no
ajustarse a tales criterios constituye falta disciplinaria grave para el directivo
responsable.

La Comision Nacional del Servicio Civil desarrollara un sistema de evaluacion del
desempefio como sistema tipo, que deberd ser adoptado por las entidades
mientras desarrollan sus propios sistemas.”
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Decreto 1227 de 2005: “Por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 909 de
2004 y el Decreto-Ley 1567 de 1998” (Evaluacion del desempefio y calificacion de
servicios: Titulo 1V, articulos 50 a 64).

Decreto No. 2539 del 22 julio de 2005: “Por el cual se establecen las
competencias laborales generales para los empleos publicos de los distintos
niveles jerarquicos de las entidades a las cuales se aplican los decretos leyes 770
y 785 de 2005.”

Decreto 785 de 2005: “Por el cual se establece el sistema de nomenclatura,
clasificacion, funciones y requisitos generales de los empleos de las entidades
territoriales que se regulan por las disposiciones de la Ley 909 de 2004”.

C.N.S.C. Acuerdo No. 137 de 2010: “Por el cual se establece el Sistema Tipo de
Evaluacion del Desempefio Laboral de los Servidores de Carrera Administrativa y
en Periodo de Prueba”

C.N.S.C. Acuerdo No. 138 de 2010: “Por el cual se establecen los criterios
técnicos y legales que fundamentan el Sistema de Evaluacion del Desempefio
Laboral de los empleados de carrera y en periodo de prueba y se determinan los
elementos minimos para el desarrollo de Sistemas de Evaluacion del Desempefio
Laboral Propios (sic).”

Marco Normativo Interno: El Sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral esta
incorporado al Sistema Integrado de Gestion de la SDIS.

5.2. Soporte conceptual del SEDL-SDIS.

En el concepto de competencia, subyacente al desempefio laboral de los
empleados de la SDIS, se integran los enfoques comportamental (McClelland,
1973; Gilbert, 1978; Boyatzis, 1982; Leboyer, 1997; Goleman, 1997) y funcional
(Raven, 1984; Luhmann, 1996; NVQ,), de tal manera que se da a conocer al
empleado, desde el comienzo del ciclo anual, qué se espera de su trabajo
(resultados medibles y verificables) y cual debe ser su desempefio
(comportamientos asociados) en la consecucion de tales resultados.

Consecuentes con esta forma de integrar competencia-desempefio, el SEDL-SDIS
se ha concebido bajo los conceptos, principios, metodologias y finalidades de la
gestion por competencias en el cumplimiento de las funciones propias de cada
cargo, lo cual significa que:

1. El objetivo final del trabajo busca satisfacer necesidades y requerimientos de
los usuarios (o clientes) internos (empleados o dependencias de la entidad) o
externos (ciudadanos para los cuales desarrolla su trabajo).
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2. Los compromisos laborales que se adquieren al principio de cada periodo
anual u ordinario, tienen por objeto la produccion de bienes y servicios que
satisfagan las necesidades de sus clientes. Por lo tanto, tales compromisos
supuestamente estan alineados con los planes y metas institucionales e
involucrados en los planes estratégico (largo plazo: 3 a 5 afios), tactico u
operativo anual (un afio) y operacional (mensual, semanal o diario de la
dependencia en la cual trabaja).

3. Para cumplir a cabalidad con tales compromisos el empleado se debe
desempeiiar competentemente, lo que equivale a decir que debe movilizar y
aplicar, en tiempo oportuno, los conocimientos, habilidades y demas atributos
personales apropiados para generar los productos y servicios, con la calidad
establecida.

4. Cada empleado cuenta con el acompafiamiento y el apoyo de su grupo de
trabajo y de su jefe inmediato quien lo evaluara en los términos establecidos en
la Ley y en los reglamentos (evaluaciones eventuales, periodicas semestrales:
dos al afo y final al concluir el periodo anual u ordinario).

5. Le entidad le proporciona los recursos y medios necesarios y suficientes para
cumplir con su trabajo (materiales, tiempo, tecnologia, capacitacion, apoyo) a
los cuales debe acudir cada vez que sea necesario.

6. En caso de presentar retrasos o brechas en el desempefio, se sugerird un
plan de mejoramiento que se debe cumplir en los términos que se sefiale.

7. La evaluacion final se realizara con base en las evidencias (de producto, de
desempeiio o de conocimientos) que acuerden jefe inmediato — empleado, al
comienzo del periodo ordinario de evaluacion.

8. Dependiendo de los resultados de la evaluacion definitiva, la calificacion del
servicio (sobresaliente, satisfactorio, o0 No satisfactorio) sera uno delos criterios
gue la Administracion tendra en cuenta para decidir la permanencia o
promocioén en el servicio, de acuerdo con lo estipulado en la Constitucion, en la
Ley y en sus reglamentos.

Estos ocho aspectos, en términos generales, son susceptibles de ser evaluados; y
se presume que, de cumplirse como esta establecido, el desempefio laboral
deberia mejorar; en caso contrario habria que determinar la o las razones de las
deficiencias y prescribir las acciones de mejoramiento pertinentes.

Con la evaluacion definitiva, en cualquier época del afio en que se produzca y
guede en firme, concluye el ciclo y se inicia uno nuevo, con nuevos y quizas,
mayores compromisos.
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5.3. Estructura metodolégica del SEDL-SDIS: el enfoque de
competencias.

El enfoque de competencias (grafica No. 4) surge ante la necesidad de adecuar
los diferentes sistemas de educacién (formal; para el trabajo y el desarrollo
humano; e informal) a las necesidades de los sectores productivos con el fin de
gue tanto las organizaciones, como las empresas y los trabajadores puedan
incursionar con mayor capacidad y solvencia en el mundo del trabajo y en los
mercados nacionales y mundiales porque cuentan con las competencias
necesarias para enfrentar sus exigencias. Esto permite a los trabajadores saber lo
gue se espera de ellos; a los empresarios, qué competencias estan requiriendo en
sus empresas; y a las entidades capacitadoras, qué orientacion dar a la formacién.

ESTRUCTURA

DEL SISTEMA

CARAT AT T

EVARUREIEI

¥ LRI A G T

7 DEIT AT —

Grafica No. 4: Estructura General del Modelo de Gestion por Competencias
(Elaboracién propia sobre disefio de fondo tomado de Microsoft, imagenes predisefiadas)

La competencia profesional (dominio de conocimientos) se acredita mediante los
titulos académicos que expiden las instituciones de educacion formal; la
competencia laboral, mediante la certificaciéon expedida por autoridad competente
(organismo certificador) en la que se reconoce formalmente que la persona
(previamente sometida al proceso de evaluacion indicado para este efecto) ha
demostrado (con evidencias - pruebas incontrovertibles -) ser competente para el
cumplimiento de una funcién o para la realizacion de un conjunto de actividades,
de acuerdo con las normas y estandares establecidos por el sector productivo. El
certificado, en un sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios
realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se basa,
obviamente en el estandar definido.
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5.4. La evaluacién en la SDIS, soporte de los procesos de gestion humana.

La inclusibn del enfoque de competencias en la gestibn humana de las
organizaciones estatales (grafica No. 5) implica que los diferentes procesos
(seleccidn, vinculacién, induccién, capacitacion, desempefio, compensacion,
promocion y bienestar) van precedidos de la evaluacion correspondiente, cuyo
resultado es el soporte de las decisiones administrativas que afectan al personal.

La Gestion Humana en el Sector Piblico (Enfogue: Competencias)

Gréfica No. 5: La evaluacion, soporte de los procesos de gestion humana en el sector publico (Elaboracién propia).

El propdsito fundamental de la gestion humana basada en competencias en el
sector publico es atraer, retener y desarrollar personas competentes en todas las
areas ocupacionales de la organizacion, con el fin de cumplir la mision que por Ley
le ha sido asignada y contribuir al logro de los objetivos, metas y compromisos
adquiridos en funcion del servicio a la ciudadania, y para beneficio y desarrollo del
personal y de la entidad.

5.5. Fases del proceso de evaluacion del desemperio laboral en la SDIS.

El SEDL-SDIS esta disefiado sobre el modelo de Competencia Laboral (funciones
y compromisos laborales a cumplir, de acuerdo con estandares previamente
establecidos) y su aplicacion se cumple de acuerdo con el ciclo Deming (1989):
PDCA (Plan, Do, Check, Act) conocido en espafiol como el ciclo PHVA (6 PEVA)
equivalente a las fases: Planear, Ejecutar, Verificar progresos y Actuar con el fin
de corregir lo que se encuentre deficitario, mantener lo que va por buen camino y
promover el mejoramiento aun en aquellos aspectos en que se considere que las
cosas estan bien hechas.
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La fase de planeacion se cumple durante los primeros quince dias del periodo
anual con la formulacion conjunta de objetivos (jefe — empleado); la ejecucion de
compromisos se realiza durante el afio segun el plan de trabajo establecido; la
verificacion es el seguimiento periédico (semanal, mensual o trimestral) y las
evaluaciones (eventuales y semestrales) prescritas por la Ley, de las cuales se
derivan las acciones correctivas, preventivas o de mejoramiento. La consolidacion
de los resultados de las dos evaluaciones semestrales dan origen a la calificacion
final de sobresaliente, satisfactorio o NO satisfactorio, la cual, una vez quede en
firme, es la base para las decisiones administrativas de personal.

La entidad (SDIS) organiz6 un plan de validacion, difusion y capacitacion para la
puesta en marcha del Sistema, con el fin de garantizar su comprension,
uniformidad y transparencia.

Antes de iniciar el proceso al comienzo de cada afio se hace reinduccion del
Sistema en torno al siguiente esquema:

a)Adoptar el SEDL a) Sistema Tipo

b) Referido al cumplimiento de b) Sistema propio
Metas Institucionales

c) EGACI: Criterio

_\ /" [_s.Proceso_|

SISTEMA a) Fijacidn de compromisos
EVALUACION b) Seguimiepto!Evidencias .
c) Realizacion dela evaluacion
d) Calificacion delresultado

(s-punzos veasos] < ™ (eresponswoies |

a) Verificar Competencia Labaral
b) Parametros preestablecidos

a) PARCIALES - b) DEFINITIVAS a) CNSC;
Semestrales Ordinaria (Anual) b} Jefe de laentidad.
Eventuales Extraordinaria ) Unidades de Personal
Cambios Periodo de Prueba d) Comision de Personal
Separacion

Festo

Gréfica No. 6: Esquema para lareinduccién en la aplicacién del SEDL-SDIS.
(Elaboracién propia).

Los instrumentos para la verificacion de avances y para la realizacion de las
evaluaciones en cada periodo semestral se entregan a evaluados y evaluadores,
con el fin de que cada uno conserve los antecedentes y consigne los resultados
obtenidos a lo largo del proceso hasta su finalizacion.

El proceso, en detalle, sigue las siguientes fases:
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Planeacion:

1. Definir compromisos laborales para el periodo anual.
a) Contribuciones y metas individuales.
b) Compromisos comportamentales (Segun Decreto 2539 de 2005).

2. Definir criterios de desempefio y evidencias requeridas para cada uno de los
compromisos acordados.

3. Asignar peso relativo (sobre 100%) para la valoracion de cada compromiso.

Ejecucion:

4. Realizar seguimiento periédico al desempefio del empleado.
5. Conformar el Portafolio de Evidencias.

a) Evidencias de producto.

b) Evidencias de desempefio.

¢) Evidencias de conocimiento y comprension.
6. Formular Plan de Mejoramiento (cuando se requiera).

Verificacion:

7. Comparar logros obtenidos contra compromisos adquiridos.
a) Contribuciones y metas individuales.
b) Compromisos comportamentales.
c¢) Evidencias aportadas.
8. Valorar los resultados alcanzados por el empleado.
9. Evaluacion definitiva.
a) Valorar el dltimo periodo parcial.
b) Consolidar los resultados de las evaluaciones parciales.

Acciones a seguir:

10. Acordar acciones correctivas, preventivas o de mejoramiento.
a) En qué aspectos.
b) Qué resultados esperados.
c) Para qué fecha de cumplimiento.
11. Comunicar formalmente los resultados de las evaluaciones parciales al
empleado.
12. Notificar la calificacion definitiva.

La escala de valoracion del grado de cumplimiento de compromisos es de cien
(100) puntos; un rango adicional de diez (10) puntos se destina para los
empleados que obtengan 95 puntos 0 mas en su evaluacion definitiva y que
acrediten los aportes adicionales estipulados por la SDIS en su reglamentacion
interna.

La calificacion definitiva del desempefio laboral del empleado se asigna de
acuerdo con la siguiente escala:

«n)




Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

Puntos Criterio de valoraciéon Calificacion
definitiva

De 96 a 110 | Quienes presenten contribuciones adicionales y hayan | Sobresaliente
obtenido, como minimo, 95/100 en la valoracion total.

De 76 a 100 Quienes cumplen a cabalidad con los compromisos
fijados, de acuerdo con los criterios de calidad | Satisfactorio
establecidos.

De 66 a 75 Quienes cumplen algunos de los compromisos fijados, | Aceptable
pero presentan areas especificas que deben mejorar.

De 0 a 65 Quienes obtienen resultados por debajo de lo esperado No
en la mayoria de los compromisos fijados. satisfactorio

Tabla No. 1: Criterios para la valoracién y la calificacion del desempefio laboral de los empleados de la SDIS,
(Elaboracion propia segun criterios fijados por la entidad)

6. CONSIDERACION FINAL.

El sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral, basado en Competencias
toma un giro hacia el establecimiento de objetivos que deben perseguir y
resultados que deben obtener los empleados en consonancia con las normas de
competencia establecidas™. El proceso implica estructurar los portafolios de
evidencias, planear cuidadosamente la evaluacion del personal y formular los
planes de capacitacion y de desarrollo derivados de la evaluacion y orientados a
cumplir con el plan de desarrollo de la entidad y de sus funcionarios.

En este sentido esta evaluacion deberia incidir de manera directa en el
mejoramiento del desempefio individual y, como consecuencia, en el
mejoramiento de los productos (bienes y servicio) y de los procesos en los que
participa cada empleado y, paralelamente, en su desarrollo profesional y laboral.

™ En la Administracioén Publica Colombiana, las Normas de Competencia Laboral (NCL) se describen en el Manual

Especifico de Funciones y Competencias Laborales y este Manual es el referente obligado para la gestion del talento
humano en todos sus procesos.
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V — TRATAMIENTO DE LA INFORMACION.

La “Incidencia del Sistema de Evaluacién, basado en competencias, en el
desempeno laboral de los empleados”, tomando como caso de estudio el periodo
de evaluacién comprendido entre los afios 2011 y 2012 en la Secretaria Distrital
de Integracién Social de Bogota, D.C., se analizé bajo la metodologia cualitativa
cuya caracteristica fundamental es descubrir el conocimiento latente que tienen
los empleados de dicho sistema y sus efectos en el desempefio laboral, basado en
la experiencia que han vivido con su aplicacion en el periodo mencionado, en el
cual han actuado como evaluados o como evaluadores.

El Sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral de los empleados de la
Secretaria Distrital de Integracidén Social (SEDL-SDIS), aparte de sus actores, esta
conformado por una serie de politicas, principios, procedimientos e instrumentos
gue funcionan de manera integrada y se nutre de los planes, programas y
proyectos de la entidad, pero de manera especifica y puntual, de los compromisos
laborales fijados conjuntamente por el evaluado y en evaluador durante los
primeros quince dias del periodo ordinario o anual (15 de febrero de cada afio, en
principio), apoyados y asistidos durante todo el afio por la administracion y
evaluados en los plazos que establecen la Ley y sus reglamentos, teniendo en
cuenta los parametros previamente establecidos (criterios de desempefio) y su
contribucion al cumplimiento de las metas institucionales.

El Sistema ha sido disefiado con la perspectiva de que propicie, ademas, el
mejoramiento progresivo del desempefio laboral de los empleados vy, por
consiguiente, el desarrollo de las competencias laborales de sus participantes.
Estos supuestos estan implicitos en este trabajo.

Para el tratamiento de la informacién, se han tenido en cuenta dos fuentes cuyos
datos fueron la base del analisis:

A) Los resultados de las evaluaciones realizadas a los 1278 empleados
inscritos en la Carrera Administrativa, durante los dos periodos en mencion.
Con tal propdésito se tuvieron en cuenta los siguientes estadisticos:

a. La media aritmética, por tratarse de la medida de tendencia central, valor
caracteristico la serie de datos cuantitativos objeto de estudio, que
resume la informacion en el valor central (centro de gravedad)
tedricamente esperado de la distribucion sin que necesariamente se
encuentre en la mitad de la misma (mediana) y sin que esté afectada por
valores extremos.

b. La desviacién estandar, por tratarse de la dispersién tipo que presentan
los datos en su distribucion con respecto a la media aritmética de dicha
distribucidon y que permite tener una vision de los mismos mas acorde
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con la realidad al momento de describirlos e interpretarlos para la toma
de decisiones.

El error estandar de la media, representa la proporcién de muestras que
pueden caer entre 0, 1, 2, y 3 desviaciones por encima y por debajo del
valor real. Se trata de un valor estimado, no real, de la media de la
poblacion total, a partir de las medias muestrales de los grupos que
conforman la poblacién total. Ademés, el error estadndar de la media
puede referirse a una estimacion de la desviacion estandar, calculada
desde una muestra de datos que esta siendo analizada al mismo tiempo.
Un error estandar inferior al 0,05 significa que s6lo en un 5% de los
casos pueden incidir factores extrafios o atribuibles al azar.

La varianza, definida generalmente como el cuadrado de la desviacion
estandar (DS) de una variable con respecto a su media. Es una medida
de dispersién que sirve para identificar la media de las desviaciones
cuadraticas de una variable de caracter aleatorio, considerando el valor
medio de ésta. Expresa la variabilidad de una distribucion por medio de
un namero, en los casos en que las diferentes puntuaciones de la
variable estan muy alejadas de la media. A mayor valor de la medida de
dispersion, mayor variabilidad; por el contrario, a menor valor, mas
homogeneidad.

La correlacion, permite obtener una medida de la asociacion entre dos
variables numeéricas que, en el caso del presente estudio, son los
resultados de la evaluacion del desempefio laboral de los grupos de
interés para el analisis y la toma de decisiones. En este caso se aplico el
indice de correlacion de Spearman por tratarse de datos cuya
distribucién no es normal.

El analisis de varianza (ANOVA, por sus siglas en inglés), estadistico
mediante el cual es posible comparar la variabilidad de las medias
muestrales (a través de la varianza muestral) con la variabilidad de los
elementos dentro de la muestra (el grupo total). Dicho de otra forma,
ANOVA permite también descomponer la variabilidad total en
componentes independientes que puedan asignarse a causas distintas.
Es la estimacién de los componentes de variacion de un proceso o de un
conjunto de datos; en el presente estudio se trata de inferir si las
diferencias encontradas entre los grupos comparados se deben a las
caracteristicas de los grupos o a influencia del azar.

La prueba estadistica para distribuciones no normales, es un dato que
permite concluir si la diferencia entre las medidas que se comparan es
significativa o no a un nivel determinado (0,05 6 0,01) de probabilidad.
Valores inferiores a estos puntajes dan a entender que las diferencias no
son significativas y que, si se presentan, se deben al azar mas que a
caracteristicas de las variables comparadas. En el presente estudio se
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utilizé la prueba de Wilcoxon puesto que la distribucion de la diferencia
de medias es diferente de la distribucion normal.

Para el andlisis de los resultados, la atencién se centré en los siguientes grupos
de interés:

a) El grupo total (1278 empleados evaluados) de la Secretaria Distrital de
Integracion Social (SDIS). A su vez, dentro de este gran grupo, se
diferenciaron los grupos de empleos de profesionales, técnicos y
asistenciales (Decreto 785 de 2005, articulo 4°), de acuerdo con la
naturaleza de sus funciones y el nivel jerarquico de los mismos. Los
empleos de los niveles directivo y asesor no se consideraron por tratarse
de un grupo muy reducido y porque la evaluacién del desempefio laboral
de estos empleados se realiza con un instrumento diferente (Acuerdos
de Gestion) y con otros criterios.

b) Los cuatro (4) grupos que integran cada una de las direcciones de la
entidad (Gestion Corporativa, Analisis y Disefio Estratégico, Direccion
Poblacional y Direccion Territorial);

c) Las diez y seis Subdirecciones Locales para la Integracién Social,
dependencias que forman parte de la Direccion Territorial pero que
tienen sede en las diferentes localidades del Distrito Capital (Bogota) y

d) Las Comisarias de Familia, por tratarse de un grupo cuyas
caracteristicas y funciones difieren un poco de las caracteristicas de los
demas grupos de la Direccion Territorial.

B) Para el analisis cualitativo la informacion se obtuvo de cuatro “grupos
focales” organizados con cuarenta personas (10 por cada grupo), en los
cuales comentaron sus experiencias con el Sistema. La reunién con cada
grupo se realizé durante una hora y quince minutos, y sus testimonios fueron
consignados en una guia de trabajo previamente disefiada (Anexo No. 1)
para este efecto y en una videograbacion cuyos contenidos son el material
de trabajo para este analisis. Adicionalmente se aplico un instructivo en el
gue se sintetizo la estructura del SEDL-SDIS y sus elementos integrantes
(Anexo No. 2). Este instructivo se aplicé en una prueba piloto a una muestra
de 130 empleados, representativa de los grupos objeto de analisis
(evaluados y evaluadores). Las observaciones recogidas en la aplicacion
piloto se integraron al instructivo final con el que se pidi6 a los cuarenta (40)
participantes de los grupos focales que dieran a conocer su percepcion sobre
la forma en que fue aplicado el SEDL-SDIS en los dos periodos tomados
como muestra (afos 2011 y 2012). De estos participantes, treinta (30) eran
representativos del personal evaluado y diez (10), del personal de
evaluadores (Anexo No. 3).
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Para que los participantes indicaran con qué frecuencia o modalidad se
aplicé cada elemento en el proceso de evaluacién del desempefio laboral, se
propuso una escala de 4 alternativas (siempre, muchas veces, pocas veces y
nunca). De esta manera las respuestas se agrupan en dos sentidos: las mas
favorables (respuestas A y B) y las mas desfavorables (respuestas By C) y
se evitan respuestas de tendencia central.

Para facilitar el andlisis, se di6 a cada alternativa de respuesta un valor
numeérico (A=4; B=3; C=2; y D=1) y los resultados se distribuyeron en una
escala continua de cinco grados cualitativos de interpretacion (critico, inferior,
medio bajo, medio alto y superior) del manejo de los elementos y del
porcentaje de respuestas dadas en cada grado, tanto desde la percepcion de
los evaluados como de los evaluadores, como se ilustra en la siguiente tabla:

FASE OBJETO DE ANALISIS DEL SEDL-SDIS

Escala: D C N.A. B A

Respuestas: Nunca Pocas N.A Muchas Siempre
veces veces

Puntos equivalentes: 1 2 0 3 4

Grado equivalente: Critico Inferior Medio Bajo | Medio Alto Superior
Distintivo:
Valoracion: 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
% Respuestas: 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Descripcién de los elementos

Tabla No. 2. Escala para la interpretacion cualitativa de la informacion

La experiencia con la aplicacion del SEDL-SDIS, vivida y narrada por los
participantes en los grupos focales, permitié encontrar explicaciones y respuestas
a la pregunta de investigacion.

Los datos de los resultados de las evaluaciones practicadas a los empleados de la
SDIS, durante los afios 2011 y 2012, se analizaron de acuerdo con los
parametros estadisticos minimos para su interpretacion; la informacién obtenida
de los grupos focales se analizé de acuerdo con los criterios y parametros de la
investigacion cualitativa.

Como apoyo para el tratamiento de la informacién se utilizaron los aplicativos
SPSS para la parte cuantitativa y Atlas t para la informacion cualitativa. Para el
informe final la informacion se organiz6 en tablas sintesis que resumen los aportes
de los grupos con relacion al manejo de cada una de las cinco fases del SEDL-
SDIS y de sus elementos integrantes.

La siguiente tabla (No. 2) sintetiza las fases, elementos y aspectos principales del
analisis propuesto.
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Objeto [ Incidencia del SEDL-SDIS en el desempefio laboral de los empleados.

Recoleccion y andlisis de lainformacion, siguiendo las fases del ciclo PHVA

Fasel | P Fijacion de compromisos laborales.
1 | Metas de trabajo ligadas al cumplimiento de metas institucionales.
Elementos de | 2 | Compromisos laborales de acuerdo con las funciones del empleo.
analisis de la Claros | Concretos | Ponderados | Verificables |
fase 1. 3 | Fijacion de comportamientos asociados al desempefio laboral
4 | Fijacion de evidencias probatorias de cumplimiento de compromisos.
Fasell | H | Seguimiento y acompafamiento en el desempefio laboral.
1 | Apoyo recibido del jefe inmediato o de otras fuentes.
Técnico | Recursos
Elementos de | 2 | Centro de atencion del seguimiento.
andlisis de la Fortalezas Puntos de mejoramiento Causas de
fase 2. incumplimiento
3 | Formulacién de planes de mejoramiento (capacitacion).
Concrecion del plan Efectividad del plan.
4 | Revision de avances en el desarrollo de los compromisos.
Frecuencia Calidad de la revision
Fase lll [ V | Verificacién de resultados: Evaluaciones parciales.
1 | Oportunidad de la evaluacion.
Elementos de | 2 | Realizacién de acuerdo con los criterios previamente establecidos.
analisisdela | 3 | Portafolio de evidencias, soporte de las evaluaciones del periodo.
fase 3. 4 | Proyeccion del seguimiento en el tiempo
Pasado | Presente ] Futuro: [ cp | mP JLP
FaselV | A Evaluacién definitiva: Calificacion.
1 | Objetividad de la evaluacion.
Elementos de | 2 | Valoracién de contribuciones adicionales.
andlisisdela | 3 | Mejoramiento del desempefio.
fase 4. 4 | Acuerdo del evaluado con su evaluacion definitiva.
Entrevista | E| Entrevistas de evaluacién: Caracteristicas
Elementos de 1. Frecuencia 2. Calidad 3. Enfoque 4. Forma 5. Impacto
andlisis 6. Proyeccién 7. Centro de 8. Proceso 9. Actitud del 10. Objetividad
Atencion Jefe

Conclusiones.

Recomendaciones.

Bibliografia.

Tabla No. 3. Mapa conceptual de los elementos objeto de analisis de la informacién.

1. Acerca de la investigacidn cualitativa.

“Mediante la metodologia cualitativa, se intenta comprender mejor las situaciones,
interpretar fendbmenos y desarrollar conceptos en su contexto natural, dando
énfasis al significado, experiencia y opiniones de los participantes” (Martin-
Lesende et al., 2011, p. 8, version en espafiol).

La metodologia cualitativa plantea preguntas y permite encontrar respuestas que
ayuden a reconstruir la realidad tal como la observan los sujetos de un sistema
social definido (Sampieri y Cols, 2003). No pretende probar hipétesis ni medir
efectos; el objetivo fundamental es describir lo que ocurre en nuestro alrededor,
entender los fen6menos sociales, por eso es comun que las hipétesis surjan en el
mismo transcurso de la investigacién (Nabergoi, M, sin fecha).

pag. 46




Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

En la investigacién cualitativa se debe tener la sensacion de experimentar
personalmente el evento o fendmeno estudiado; esa es la razén fundamental de la
eleccidon de la muestra del estudio, cuyas caracteristicas, junto con la credibilidad
de la informacién que suministren se garantiza desde un comienzo. El investigador
no es un actor en el proceso; es solo un mediador cuya experiencia previa en
observacion, realizacion de entrevistas, direccion de grupos de discusion y
comunicacion dan confianza a la realizacion del proceso. El analisis de la
informacion se guia por los “supuestos basicos” (no, hipétesis) de la investigacion.
La descripcion que ofrecen los participantes permite comprender la situacion
global del tema objeto de estudio; son este propdsito se eligen y se disefian los
instrumentos de acopio de la informacion.

2. Los grupos focales y el analisis cualitativo de lainformacién.

Los grupos focales, como una de las técnicas mas utilizadas en la investigacion
cualitativa, permiten acceder a informacién “valida, detallada y de profundidad”
(Martin-Lesende et al., 2011, p. 8, version en espafiol), suministrada por personas
gue, desde su experiencia y percepcion de la realidad objeto de analisis,
reconstruyen el conocimiento al que pretende acceder el investigador; es una
forma de acercarse al conocimiento “desde el punto de vista” de quien lo ha vivido
directamente, “utilizando su propio lenguaje, generando sus propias preguntas y
estableciendo sus propias prioridades” (Ibidem, p. 6 -7).

Los grupos focales, como metodologia cualitativa, aventajan a otras técnicas
debido a que permiten obtener informacion con profundidad toda vez que los
participantes la suministran en forma mas detallada por haber sido los
protagonistas en las circunstancias enunciadas en su respuesta; es el
procedimiento mas apropiado pues se observa la realidad desde el punto de vista
de los gestores de su experiencia.

Por tratarse de una conversacion cuidadosamente planeada (Krueger,1988), son
varias las ventajas que se derivan de los grupos focales:

e Centran al participante en el area de interés dela investigacion.

e Se desarrollan en un ambiente de libertad y espontaneidad que motiva la
participacion amplia y comprobada de los participantes; no se teoriza, se
aportan vivencias.

e EIl didlogo se enriquece por la participaciéon de los miembros del grupo, lo
cual arroja mayor informacion que al que se puede obtener en una
entrevista individual.

e EIl control de la veracidad de la informacién lo ejercen las personas que
integran el grupo ya que han compartido la misma situacion; no por esto se
dejan de aportar puntos de vista contrarios sobre el tema objeto de
investigacion.
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e La economia en tiempo y dedicacion para la obtencién de la informacion
supera la de otros métodos similares (entrevistas, observacion directa en
situacion real, encuestas, talleres, etc..)

e La garantia de confidencialidad y anonimato en el suministro y tratamiento
de la informacién es un respaldo a la apertura y sinceridad de las
apreciaciones sobre los temas tratados.

El andlisis se hace en torno al objetivo de la investigacion, de manera sisteméatica
y verificable, de tal manera que se cumpla la secuencia recoleccion, organizacion
(en unidades y categorias) y analisis de la informacién para llegar a su
comprensién, conceptualizacién y formulacién de teorias, de acuerdo con los
planteamientos de los especialistas (Krueger, 1988,; Casey, 2000); sistematico,
porgue sigue un plan coherente previamente detallado, adaptado a la situacion de
interés; verificable porque deja diferentes pruebas que los demas puedan revisar
(Krueger, 2002).

La validez de la informacidén (asegurarse que los resultados obtenidos reflejen
adecuadamente las opiniones, sentimientos y creencias de los participantes
acerca del objeto de investigacion) se obtiene por “triangulacion” (confrontacién y
contraste) de métodos (cualitativos y cuantitativos), fuentes de informacion
(entrevistas a profundidad, cuestionarios complementarios, observacion directa,
pruebas piloto), investigadores (personas que trabajan sobre el mismo tema o
sobre temas complementarios) y teorias relacionadas ( Krueger and Casey, 2000).

La muestra seleccionada para trabajar con grupos focales no es probabilistica sino
intencional porque el objetivo es el de seleccionar personas que respondan a los
propoésitos del estudio, que hayan vivido experiencias comunes y que compartan
ciertos intereses y problemas sobre los cuales el estudio pretende indagar en
profundidad. Lo que generalmente se hace es determinar caracteristicas similares
de los candidatos para el grupo focal y de ese grupo se seleccionan los
participantes de manera aleatoria. La calidad de la informacion tampoco depende
del tamafio de la muestra. La intencion es llegar a la saturacion teérica, la cual se
obtiene cuando los grupos generan la misma informacion. No se busca
uniformidad de conceptos; por el contrario se contrasta su variabilidad.

3. El modelo metodoldgico para el andlisis cualitativo de la informacion.

La informacién obtenida de los grupos focales se organizé, para su analisis, de
acuerdo con el modelo metodoldgico propuesto en la grafica No. 7.

En primera instancia se busc6 establecer la incidencia del Sistema de Evaluacién
(SEDL-SDIS) en el desempefio laboral de los empleados; desempefio que se
concibe como ‘competente’ en la medida en que contribuye, con valor agregado,
al cumplimiento de las metas de la Institucion, de acuerdo con el area ocupacional
y las funciones asignadas al empleado.
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En segundo lugar se abord6 el analisis de la informacion para determinar el
manejo que se le dio al SEDL en la aplicacién de las fases que lo integran,
centrando la atencién en el tratamiento de los elementos principales de cada fase.

METAS INSTITUCIONALES ]
1o
DESEMPENO LABORAL —
o
S 2
R _ o

Analisis de la Informacion aportada por:
A: Evaluados.

B: Evaluadores.

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

Grafica No. 7. Modelo metodolégico para el analisis cualitativo de la informacion.

Interés adicional de este estudio fue indagar la consistencia y unidad de criterio
con que, tanto los evaluados como los evaluadores, aplicaron el SDEL-SDIS
durante los afios 2011 y 2012, de acuerdo con los parametros de tipo técnico y
normativo que regulan su funcionamiento.

Las conclusiones y recomendaciones que surgen de este estudio pueden motivar
una mayor profundizacion en el tema.

VI — ANALISIS DE RESULTADOS.

El sistema de evaluacion del desempefio laboral de los empleados de carrera
administrativa del Estado ha sido concebido bajo los supuestos de garantia de
equidad, objetividad, reconocimiento del mérito, dadas las consecuencias legales
gue de su resultado se derivan para la permanencia del empleado en el servicio
publico. Como tal, debe ser capaz de diferenciar efectivamente el desempefio de
los empleados y servir como instrumento refuerzo positivo o negativo (Skinner,
1972) capaz de motivar a los empleados a contribuir en la consecuciéon de las
metas institucionales. En este sentido, el establecimiento de areas clave de
resultados (ACR) debe ser acordado por consenso mutuo entre evaluador y
evaluado y la evaluacion debe cefiirse a la verificacion y calificaciéon de su grado
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de cumplimiento, para reducir la subjetividad, proyectar el desarrollo y reconocer
los aportes significativos de los empleados al progreso de la organizacion.

1. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION.

1.1. Resultados del grupo muestral de la Organizacion.

La tabla No. 4 y la gréfica No. 8, sefialan el comportamiento de la evaluacion del
desempeiio laboral de los empleados de la SDIS durante los afios 2011 y 2012,
con una tendencia ascendente entre el primero (l) y el segundo (II) semestres de
cada uno de los afios (2011 y 2012) e igual progresion entre los dos semestres de
cada afo, siendo superiores los dos semestres del 2012 a los del afio 2011. La
disminucion de puntajes de 1-2012, comparado con II-2011puede entenderse
como el inicio de un nuevo periodo de evaluacion cuyos compromisos son
diferentes; de todas formas, ambos semestres del 2012 superan a sus semejantes
del afio inmediatamente anterior. No hay evidencia de que esta tendencia se
mantenga hacia el futuro en la misma direccion; para aseverarlo sera necesario
hacer una comparacion similar con los resultados de los afios siguientes. La
dispersion de los datos alrededor de la media, sefialada por la desviacion tipica y
el error estandar de la media, como medida de la variacion de la media muestral
alrededor de la media de la poblacion, indican, igualmente, una reduccion de las
diferencias, en puntos, en la muestra total (1000, 1017 y 1120 empleados,
sucesivamente), indicativo de la consistencia del instrumento y de los progresos
obtenidos en los periodos objeto de analisis.

Tendenciadel Promedio de las Evaluaciones de Desempefio

Std.

Std. Error

Mean N Deviation Mean

Piir 1-2011 96,399 1000 5,4775 ,1732

11-2011 97,425 1000 4,2137 ,1332

Pair 11-2011 97,380 1017 4,2495 ,1333

2 1-2012 97,124 1017 4,7405 ,1486

Pair 1-2012 97,137 1120 4,6894 ,1401
3

1-2012 97,502 1120 4,4114 ,1318

Tabla No. 4: Promedio de la EDL-SDIS del grupo total, por periodos semestrales durante los afios 2011 y 2012. Elaboracién
propia con aplicativo SPSS.
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Promedio Evaluacién del Desempefio -
SDIS Total
97,4
...Joooocoll
= I I
1-2011 11-2011 1-2012 11-2012

Grafica No. 8: Comportamiento del promedio de las evaluaciones del desempefio laboral, por periodos semestrales durante
los afios 2011 y 2012. Elaboracion propia.

Las diferencias entre 1-2011 y 1I-2011 asi como entre 1-2012 y 1I-2012 han
resultado no significativas al 0,05 lo cual da a entender que, en los pocos casos
(5% como maximo) las diferencias pueden obedecer a la influencia del azar o de
factores diferentes a los de la evaluacion con el sistema previsto para este efecto.

La distribucion de los datos (afios 2011 y 2012), como se muestra en las graficas
No. 9 y 10, no es una distribucidbn normal por tratarse de un sistema cuyos
resultados se espera que tiendan hacia la parte superior de la distribucién. En
ambos afios (2011 y 2012) se muestra un sesgo negativo y una distribucion
mucho mas alta que la normal. La mayoria de los datos se agrupan sobre las
puntuaciones superiores a 95, sin que en ningun caso alcancen el tope maximo de
la escala de evaluacion, fijada en 110 puntos.

Histogram = Normal Histogram —— Nermal

5001 Mean - 968 500~ Mean = 97,26
Std. Dev. = 4,355 Std. Dev. = 4 458
RE1H2 N=1182

400 400

i
9
8
g

1

Frequency
Frequency

200

100
100

o 0 0 a0 1000 oo
TOT-2011 00 700 00 00 1000 1100
ToT-2012

Gréficas No. 9y 10 Distribucion del resultado total de las evaluaciones, afios 2011 y 2012, respectivamente.

De acuerdo con la escala de puntuacion de los resultados del desempefio laboral
de los empleados, expuesta en la tabla No. 1 (pagina 39 de este documento), se
puede observar que ninguna evaluacién ocupa los lugares inferiores de la tabla (O-
65 puntos) como para merecer la calificacion de “No satisfactorio”, cuya
consecuencia finalmente implicaria la declaratoria de insubsistencia del
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nombramiento de estos empleados, de acuerdo con el mandato constitucional y
legal; muy pocas se distribuyen entre los puntajes de 66 a 75 puntos, lo que haria
acreedores a sus protagonistas de una calificacién de “aceptable” y los someteria
a un riguroso plan de mejoramiento para acceder al nivel de satisfaccion
esperado; un buen numero, ocupan los puntajes entre 90 y 100, lo cual da a
entender el esfuerzo de los empleados por cumplir a satisfaccion con los
compromisos adquiridos; y los puntajes ascienden en forma vertiginosa entre 100
y 101 puntos, posicion que amerita el calificativo de “sobresaliente”, con la cual,
desde el punto de vista legal y administrativo, el empleado tiene derecho a percibir
los incentivos que la Ley y las politicas de la organizacion establecen para estos
casos, condicion mas favorable que la de la calificacién de “satisfactorio” la cual
solamente deriva como consecuencia la permanencia del empleado en su cargo y
en la carrera administrativa.

Se aplico la prueba de normalidad estadistica (Tabla No. 4) para definir si la
distribucion de la variable es similar a la distribucion normal y en nivel de
significacion obtenido (.000), inferior a 0,05 arroja como resultado que la
distribucion de los datos no se ajusta a la distribuciéon normal.

Prueba de Normalidad de las Diferencias
Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

DIF ,155 1044 ,000 ,808 1044 ,000)
a. Lilliefors Significance Correction

Tabla No. 5. Prueba de normalidad de las distribucién de los datos.

La prueba estadistica de la diferencia de medias (tabla No. 5), comparando los
afios 2011 y 2012 arroja como resultado, a un nivel de significacion de 0,05, que la
calificacion total de 2012 es diferente de la calificacion total 2011.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Related-
: . Samples Reject the
The median of differences between imp
1 T0T-2012 and TOT-2011 equals 0. ‘é"‘fgﬁg;%’;ank L. ﬂ;gmhesis_

Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Tabla No. 6. Nivel de significacién de la diferencia de medias, 2011-2012

Finalmente, con la prueba de Wilcoxon, puesto que la distribucion de la diferencia
de medias es diferente de la distribucion normal, se pudo establecer que la media
de la evaluacion de 2012 es significativamente mayor que la media de 2011,
corroborando el mejoramiento de los resultados de la evaluacién del desempefio
laboral de los empleados de la SDIS, de un afio al otro.
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Related-Samples Wilcoxon Signed Rank Test

Positive Differences
600,0-{ ] (N=329)
m Megative Differences
500,0+ (MN=426)
(Mumber of Ties = 289)
& 400,07
o
z
Z 300,0
=
200,0+
100,0-
oo T T
-40,00 -20,00 e} 20,00 40,00

TOT-2011 - TOT-2012

Total N 1.044
Test Statistic 120.004,000
Standard Error 5994 253
S lardized Test Statisti -3,785

Tabla No. 7. Prueba de la diferencia de medias, grupo total afios 2011 - 2012

1.2. Resultados de las Direcciones de SDIS.

La comparacion global de los resultados de la evaluacion del desempefio laboral
de los empleados en las 4 grandes direcciones de la entidad, muestra un
comportamiento similar y progresivo al del grupo total en cada uno de los
semestres. Se observa una menor puntuacion entre ellas a partir de la Direccion
de Analisis y Disefio Estratégico hasta la Direccion Territorial, la cual, para el
efecto de este estudio es la de mayor interés, por ser la dependencia que agrupa
las diez y seis (16) Subdirecciones Locales para la Integracion Social, ubicadas en
las diferentes zonas del Distrito Capital de Bogota.

Promedio de las evaluaciones por direccion

Etiquetas de fila -T Promedio de -2012 Promedio de [I-2012 Promedio de I-2011 Promedio de I-2011

DIRECCION DE ANALISIS Y DISENO ESTRATEGICO 98,47 99,23 98,79 99,70
DIRECCION DE GESTION CORPORATIVA 98,90 98,56 98,26 99,25
DIRECCION POBLACIONAL 97,51 98,03 96,29 96,90
DIRECCION TERRITORIAL 96,52 96,95 96,06 97,28
Total general 97,07 97,48 96,33 97,31

Tabla No. 8. Promedio de la EDL-SDIS, por Direcciones, periodos 2011 y 2012
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B Promedio de [-2012
H Promedio de 11-2012
H Promedio de -2011
I H Promedio de [-2011

DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION  DIRECCION
ANALISISY GESTION  POBLACIONAL TERRITORIAL
DISENO  CORPORATIVA

ESTRATEGICO

Gréfica No. 11. Comportamiento de la EDL laboral de los empleados de la SDIS, por Direccion y por semestre, afios 2011 —

2012.

1.3. Resultados por nivel de empleo: profesional, técnico y asistencial.

La progresion de las evaluaciones del desempefo laboral de los empleados del
nivel profesional, técnico y asistencial muestran el mismo comportamiento de la
muestra total en el sentido de que cada grupo puntia mejor en los periodos
sucesivos, con mayor ventaja de los profesionales sobre los asistenciales y los
técnicos, respectivamente.

Promedio de las evaluaciones por nivel de empleo y por

semestre
Nivel de empleo 1-2011 11-2011 -2012  11-2012
PROFESIONAL 96,83 97,71 97,49 97,82
TECNICO 95,62 96,99 96,69 97,18
ASISTENCIAL 96,27 97,06 96,95 97,32

Tabla No. 9. Promedio de la EDL-SDIS, por nivel de empleo, periodos 2011 y 2012

98,00 1

97,50

97,00

96,50 B PROFESIONAL

H TECNICO

96,00
= ASISTENCIAL

95,50 -

95,00 -

94,50

1-2011 11-2011 1-2012 11-2012

Gréfica No. 12. Comportamiento de la EDL-SDIS, por nivel de empleo y por semestre, afios 2011 — 2012.
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1.4. Resultados de las Subdirecciones Locales para la Integraciéon
Social.

Cada Subdireccién se caracteriza por prestar los servicios de la SDIS en la zona
local de la ciudad de Bogota en la cual se encuentra ubicada. El Subdirector de la
zona tiene a su cargo la direccion y el manejo del personal y es el responsable de
la evaluacién del desempefio laboral de los empleados de su dependencia.

A diferencia de los grupos anteriores, en las Subdirecciones Locales para la
Integracion Social se encuentran diferencias significativas en tres sentidos:
progreso sucesivo de un semestre a otro; descenso en las evaluaciones y
comportamiento muy parejo en cada uno de los periodos.

Promedio de la evaluacién del desempefio laboral de los empleados, por
Subdireccion Local
Subdireccion Local para la Integracion

Social 1-2011 1-2011 1-2012 11-2012
BARRIOS UNIDOS TEUSAQUILLO 96,21 96,13 93,43 93,73
BOSA 98,57 99,50 99,96 98,84
CHAPINERO 90,16 90,47 97,87 98,29
CIUDAD BOLIVAR 94,42 95,18 95,36 97,61
ENGATIVA 92,87 97,60 98,48 99,34
FONTIBON 94,12 95,17 98,25 98,00
KENNEDY 98,18 99,17 95,49 95,20
MARTIRES 100,00 99,84 99,75 98,98
PUENTE ARANDA ANTONIO NARINO 99,52 100,00 99,24 97,85
RAFAEL URIBE URIBE 95,25 96,77 99,19 99,41
SAN CRISTOBAL 96,57 98,12 97,29 98,34
SANTA FE CANDELARIA 94,77 96,47 96,66 97,66
SUBA 97,29 99,51 96,20 95,41
TUNJUELITO 98,35 99,21 97,33 97,94
USAQUEN 93,32 93,94 88,39 91,37
USME SUMAPAZ 95,46 95,88 96,39 96,60
Total general 96,30 97,29 97,10 97,47

Tabla No. 10. Promedio de la EDL-SDIS, por Subdirecciones Locales, periodos 2011 y 2012.

m |-2011
m |-2011

1-2012
H 1-2012

Gréfica No. 13. Comportamiento de la EDL-SDIS, por subdireccién Local y por semestre, afios 2011 — 2012.
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Entre las Subdirecciones Locales que muestran progreso sucesivo en las
evaluaciones del desempefio laboral, semestre tras semestre, se encuentran las
de Chapinero (con un avance muy acelerado del afio 2011 al 2012), Ciudad
Bolivar, Engativd, Rafael Uribe, San Cristobal, Santafé Candelaria y Usme
Sumapaz; regresion en sus puntuaciones de un afio a otro y de un semestre a otro
dentro del mismo afio estan Barrios Unidos, Kennedy, Martires (con descensos
muy leves en cada uno de los cuatro periodos), Puente Aranda, Suba y Usaquén.

La Subdireccion Local de San Cristobal presenta una progresion muy similar a la
del grupo total de la Secretaria de Integracion Social y a la del total de las 16
Subdirecciones Locales; Tunjuelito muestra comportamiento progresivo de un
semestre a otro dentro del mismo afio, pero con resultados inferiores en el afio
2012, comparado con el afio inmediatamente anterior.

Una comparacion final de la evolucion de las evaluaciones entre las diferentes
subdirecciones de la SDIS deja ver claramente que los menores puntajes en los
cuatro periodos analizados corresponden a las Subdirecciones Locales para la
Integracion Social, comparados inclusive con los de la Subdireccion para la
Gestion Integral Social Local, dependencia que pertenece a la misma Direccion
Territorial pero que opera en la sede central de la entidad (Gréafica No. 14)

EVOLUCION COMPARATIVA DE LAS EVALUACIONES — SDIS- 2011 - 2012

[l subdirecciones Locales para la Integracién Social.

B Demis Subdirecciones de la Secretaria Distrital de Integracién Social.
[] Total General de la SDIS.

Promedio Evaluaciones 2011 - 2012 Promedio Evaluaciones 2011 - 2012
Demas Subdirecciones de la SDIS Subdirecciones Locales para la Integracion Social

98,94
98,59 97,50
97,06 97,16

985 98,12 96,83

w Series1 96,50 1

m Series1
975 + W Series? ol

12011 112011 2012 1-2012 112011 1-2011 12012 11-2012

Periodos 1-2011 11-2011 1-2012 11-2012

Subdireccion GISL 97,51 98,45 97,53 m
Otras 97,37 98,59 98.94
Subdirecciones
96,30

Total General 97,29 97,10 97.47

Gréfica No. 14. Comportamiento comparativo de la evaluacién del desempefio laboral de los empleados de la SDIS,
Subdirecciones de la sede central y de las localidades de Bogota, D.C. 2011 — 2012.

Estas diferencias pueden deberse a factores diferentes como se vera en el analisis
de la informacion cualitativa en el siguiente capitulo de este estudio.

1.5. El grado de correlacién entre los diferentes grupos comparados.
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Con la correlacion se busca obtener una medida de la asociacién entre dos variables
numeéricas, en este caso, los resultados de la evaluacion del desempefio laboral de los
empleados durante los afios 2011 y 2012. EL coeficiente de correlacion fluctda entre + 1
y -1 segun que las variables muestren asociacion positiva 0 negativa, en donde una
correlacion de cero (0) o cercana a este digito indica ausencia completa de tal
asociacion. Para este efecto se ha utilizado el coeficiente de correlacién de Spearman,
por tratarse de una técnica no paramétrica aplicable a distribuciones que no cumplen los
parametros de la normalidad y no esta sujeta a calculo de probabilidades; los supuestos
son menos estrictos y no supone relaciones de causa-efecto entre las variables por el
solo hecho de que exista fuerte asociacidon entre ellas (Restrepo et al., 2007; Orellana,
2001).La correlacion de los datos objeto de este estudio, entre 2011 y 2012, es media
(0,477) y significativa por encima del 0,01, sefial de que se trata de grupos de datos
diferentes.

Tabla No. 11. Correlacion de las evaluaciones totales (2011 - 2012) de los empleados de la
SDIS de Bogota
TOT-2011 TOT-2012
Spearman's TOT-2011 Correlation o
-~ 1,000 ATT
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 1112 1044
TOT-2012 C lati
orre_a_lon 477+ 1,000
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 1044 1182

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Una comparacion del comportamiento de los datos por semestres durante los dos
afios indica que, en general, existen correlaciones significativas entre las
evaluaciones totales y las evaluaciones parciales. Siendo altas las correlaciones
totales y parciales del mismo periodo.

Correlacion de las evaluaciones totales 2011-2012 y por Semestres
TOT-2011 TOT-2012 1-2011 11-2011 - 11-2012
Spearman's  TOT-2011 Correlation o - M - -
tho Coefficient 1,000 477 ,941 ,903 ,502 ,381
Sig. (2-tailed) ,000) 0,000 0,000 ,000 ,000
N 1112 1044) 1002 1102 1026 1027
TOT-2012 Correlation o - - - -
Coefficient AT 1,000 423 482 ,919 914
Sig. (2-tailed) ,000) ,000 ,000) 0,000| 0,00
N 1044 1182 937 1034 1120 1129
1-2011 Correlation o - " . -
Coefficient ,941 423 1,000 742 454 ,348
Sig. (2-tailed) 0,00 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1002 937, 1003 1000 921] 927]
11-2011 Correlation o - " - .
Coefficient 903 482 742 1,000 503 387
Sig. (2-tailed) 0,000 ,000) ,000) ,000 ,000)
N 1102 1035 1000| 1102 1017, 1019
1-2012 Correlation o - o ™ o
Coefficient ,502 ,919 454 ,503 1,000 ,729
Sig. (2-tailed) ,000 0,000 ,000) ,000) ,000)
N 1026 1120 921] 1017 1121 1120
11-2012 Correlation o " ™ . -
Coefficient ,381 914 ,348 ,387 ,729 1,009
Sig. (2-tailed) 000 0,000 ,000 ,000 000 nap. 57
N 1027 1129 922 101§ 1120 oop

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Tabla No.12. Correlacion de la evaluacién total y por semestres (2011 — 2012) de los empleados de la SDIS de Bogota.
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Los datos de la tabla No. 13 muestran las relaciones existentes entre las 16
Subdirecciones Locales para la Integracién Social, junto con las Comisarias de
Familia que operan en cada localidad. Algunos de esos niveles son negativos;
otros son muy bajos; pocos Yy aun en aquellos que se consideran altos y con
niveles de significacion al 0,05 y al 0,01, no hay relacion tan estrecha entre ellos
como para deducir el comportamiento de los unos a partir del comportamiento de
los otros; dicha relacion es aleatoria y coincidencial puesto que en la gran mayoria
de pares de comparacion los datos confirman la independencia relativa de las
muestras.

Correlaciones Subdirecciones Locales parala Integracion Social - SDIS- 2011 - 2012
[COMISARIA | BARRIOS| BOSA CIUDAD KENNE |MARTIRE | PUENT [ RAFAEL| SAN SANTA | SUBA | TUNJUE | USAQUE | USME
S DE UNIDOS CHAPIN [ BOLIVA | ENGATI | FONTIB DY S E URIBE | CRISTO FE LIToO N SUMAP
FAMILIA |TEUSAQU ERO R VA ON ARAND | URIBE BAL [CANDEL AZ
ILLo A ARIA Total
ANTONI ota
o]
NARINO
[COMISARIAS  Correlacion de d |
DE FAMILIA  Pearson (U 180 033 532 713|242 77| -464 -044| 207 972 416 352 543 244 558/ 984
Sig. (bilateral) ,977 870 967| 468 287| 758 ,823| 536 956 ,793| ,028| 584 648| ,457| 756 442 016
BARRIOS Correlacion de . " o
UNIDOS Ppearson -,023 -138| -987| -330 -711| -974’| 941 420 669| -979°| -234| -839| 773 747 ,934|  -,836] 075
TEUSAQUILL  Sig. (bilateral) 977 862| 013 670 289 026| 059| 580 331 021 ,766| 161 ,227| 253 066 164 ,925|
BOSS gg;’res';:“]”de 30| 138 018 -659| 282 223 ,163| 56| ,634| 069 054 -200| 446 320 -329| 081 ,263
Sig. (bilateral) 870 ,862] 982 341|718/ 777 837 344| 366|931 946 800 554/ 680 671) 919 ,737|
SRl ©Orre/2cion e 033 .os7| -o018 455\ 604 osa| -o70| -543| -778| 9sy| .257| .891| -sa1| -788| -8s2| ,847|  -088
Sig. (bilateral) ,967 ,013] ,982) 545 306 046 030 457| 222| 017 ,743| 109 159 212 118 153 ,912)
[CIUDAD Correlacion de !
e Pearson 532 -330] -659| 455 523|387 -420| -904”| -819| 491| 664] ,777| -465 -234 017 ,640) 373
Sig. (bilateral) 468 ,670 341 545 477|613 580  ,006| 181 509 336 ,223| 535 766 983 ,360) 627
ENCAILS gg;”es'zﬁ"’”de 713 -711| 282|694 523 851 -504| -538| -423| 815| 829 836 -242| -106| -503) 960 647
Sig. (bilateral) ,287| ,289) 718 306|477 49| 496 462 577 85| 171 ,164| ,758| 894 497 ,040) ,353
RCATECH gg;”es'sﬁ"’”de 242|  -o74|  223| 954 387 851 -856| -459| -612| osg’| 433 881 -640| -583 -867| 925 152
Sig. (bilateral) ,758 ,026 777\ 046| 613 149 144 541 388 012 567| 19| 360 417 133,075 848
e sg;"es'zﬁ'onde ar7| a1 63| -o70| -420| -504| -856 519| 827| -909| -0s5 -813| 42| 12| 867 -708] 308
Sig. (bilateral) ,823] ,059 837 030 580 496| 144 481 173 091 945 87| 058/ 088 133 292 ,692)
RARIRES sg;"es'gﬁ"’”de 464 420 56| -543| _gosa”| -538] -450| 519 877| -566| -618 -825| 561 340  085| -678  -297
Sig. (bilateral) 536 ,580 344 457| 006| 462 541 481 123 434|382 ,175| ,439| ,660) 015 322 ,703
PUENTE Correlacion de
[ARANDA Pearson -044 ,669) 634 -778| -819| -423| -612| 827| 877
[ANTONIO Sig. (bilateral) ,956| ,331 ,366| 222 181 577 388 173 ,123]
RAFAEL Correlacion de d “ "
e oo 207 -,979 069 083| 491 815 9gg’| -909|  -566]
Sig. (bilateral) ,793] ,021] 931 017 509|185 ,012| 091 ,434]
SAN Correlacion de “
o Ml carson 972 -.234 054 257| ,664| ,829| 433 -055 -618
Sig. (bilateral) ,028 ,766 946 743 336 171 567|945 ,382
SANTA FE Correlacion de
e ¥ Fcareon 416(  -839| -200 891l ,777| .836| 881 -813( -825
Sig. (bilateral) ,584] ,161] 800 109 223] ,164| 119 187 ,175)
R Correlacién de 352 773|  a46| -sa1| -a465| -242| -ea0| 942| s61]
Pearson
Sig. (bilateral) ,648 ,227 554 159 535 758 360 058 1439
RREECTOg Correlacion de 543 7471 320| -788| -234| -106| -583| 912|340
Pearson
Sig. (bilateral) 1457 ,253 680 212 ;766 894  417| 088 ,660
REACLEL Y Correlacidn de 244 o34| -320| -ss2| 017| -s03| -867| .867| 085
Pearson
Sig. (bilateral) 756 ,066| 671 118 983|497 133 133 ,915|
USME Correlacion de "
SUMAPAZ  Pearson 558 -,836 081l 847 640 9607 925 -708| -678
Sig. (bilateral) 442 ,164 919 153 360 ,040| 075 292 ,322
Total Correlacion de 084" ,075) ,263|  -,088| 373|647 152,308  -,297,
Pearson
Sig. (bilateral) ,016] ,925| 737|  912| 627|353 848|692 ,703]

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Tabla No. 13. Correlacion de la evaluacion de las Subdirecciones Locales para la integracion Social de la SDIS de Bogota,
afios 2011-2012.
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En sintesis y con base en los estadisticos anteriores, se puede deducir que el
Sistema de Evaluacion analizado tiene una incidencia positiva sobre el
desempeiio de los empleados de la SDIS y demuestra su mejoramiento progresivo
en cada periodo sucesivo de los afios 2011 y 2012; que sus resultados no siguen
la regla de la distribucion normal ni en su totalidad ni en cada uno de los
subgrupos analizados; que la dispersién de los datos alrededor de la media es
cada vez menor, lo cual podria atribuirse a la sensibilidad del Sistema para
detectar las diferencias; y que dichas diferencias no son significativas por lo cual
se pueden considerar como consecuencia de factores extrafios no identificables o
fruto del azar; y, finalmente, que los grupos evaluados, aunque son parte de la
muestra poblacional, son independientes entre si y no seria consecuente predecir
el comportamiento de los unos con base en el comportamiento de los otros.

En los siguientes apartes se hara el analisis cualitativo de los resultados de la
informacion obtenida en los grupos focales realizados con empleados
representativos de las dependencias y niveles de empleo de la entidad, cuya
seleccion fue intencionada buscando obtener la apreciacion del funcionamiento del
SEDL-SDIS, por parte de los empleados que mas relacion han tenido con el
Sistema, tanto en su rol de evaluados como de evaluadores.

2. ANALISIS CUALITATIVO DE LA APLICACION DEL SEDL-SDIS.

El analisis de la forma en que se ha aplicado el SEDL-SDIS (afios 2011-2012), se
realiz6 siguiendo su estructura de cinco fases, cada una de ellas con sus
elementos esenciales, tal como se ilustra en la siguiente grafica (No. 15):

METAS

INSTITUCIONALES

COMPROMISOS

CALIFICACION
e
SEGUIMIENTO EVALUACION P.

1.Metas
2. Empleo 1. Objetividad
3. Comportam 2. Adicionales
4. Caracterfsticas w 1. Oportunidad 3. Desempefio
5. Evidencias. S 2. Criterios 4. Ev. definitiva

2.0bjeto

b 3. Sopartes

Py 4. Proyeceitn

Frecuencia  Calidad Enfoque  FormaEv.  Impacto  Proyeccidn  Centro Proceso Actitud Base
Atencién Jefe Obijetividad

Gréafica No. 15. Estructura del SEDL-SDIS.
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Las fases del Sistema siguen la secuencia del ciclo de gestion PHVA (Planear,
hacer, verificar y actuar) y los elementos que lo integran. Si bien es cierto que la
entrevista no es una fase mas del sistema, se consider6 como el componente
fundamental debido a su calidad de instrumento de gestion del sistema en todas
las fases del proceso.

El andlisis se organiz6 dentro del marco metodoldgico propuesto para este estudio
(ver gréfica No. 7, pag. 39), cuyo objetivo central buscé respuesta a las 2
preguntas de los objetivos especificos del estudio:

1. ¢Qué incidencia ha tenido el SEDL, basado en competencias, en el
desempeiio laboral de los empleados de la SDIS (2011-2012)?

2. ¢En qué medida, el manejo de los elementos del Sistema ha incidido en
dicho efecto?

Se esperaria que el SEDL haya sido aplicado con unidad de criterios tanto de
parte de los evaluados, como de sus jefes, quienes son responsables de la
evaluacion de sus colaboradores.

2.1. Incidencia del SEDL, en el desempefio laboral de los empleados.

La incidencia del sistema en el desempefio laboral de los empleados se evidencio
en su mejoramiento progresivo, en su estancamiento o en su retroceso, de
acuerdo con las manifestaciones de los participantes en respuesta a la guia de
discusion propuesta para la realizacion de los grupos focales. La sintesis de sus
respuestas se muestra en la tabla No. 14, anexa al final de este numeral (pagina
65).

a) Mejoramiento del desempefio laboral, en alto o menor grado, lo
reconocio el 42% de los evaluados y el 60% de los evaluadores, ante las
preguntas de discusién sometida a su consideracion: ¢ Considera usted que en los
ultimos 2 afos su desemperio laboral ha mejorado, y por qué razén? (Preguntas
No.y 1y 2 de la Guia). La apreciacion de este efecto se atribuyd principalmente a
la influencia de 7 factores analizados y ponderados porcentualmente (%), dado el
impacto que han ejercido en el mejoramiento del desempefio laboral. El orden de
importancia de estos factores y su peso relativo es diferente de acuerdo con la
manifestacion de evaluados y evaluadores. Para los primeros este peso relativo se
atribuy0, en su orden, a los siguientes factores: Capacitacién (18%), equipo de
trabajo (17,6%) y tipo de trabajo (17,5%) como los mas influyentes; estilo de
direccién (15,7%) y ambiente de trabajo (14,4%) con peso relativo ligeramente
inferior a los tres factores anteriores; la influencia del sistema de evaluacion
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(11,6%), quedo relegada a un quinto lugar en esta clasificacion; el dltimo lugar lo
ocup6 el factor promocion e incentivos (5%). Para los segundos, cinco factores
fueron los mas influyentes, en su orden: equipo de trabajo (39,5%), estilo de
direccion (25%), capacitacion (16,5%), ambiente de trabajo (16%) y tipo de trabajo
(14,5%); los dos ultimos lugares quedaron para promocién e incentivos (8%) y
cerré la clasificacion el sistema de evaluacion del desempefio (6%).

Coincidencialmente para ambos (evaluados y evaluadores) la mayor influencia en
el mejoramiento del desempefio laboral de los empleados se atribuyé a la
capacitacion y al equipo de trabajo; y la menor influencia se asigné al sistema de
evaluacion y a la promocion e incentivos, siendo el sistema de evaluacion el de
menor peso en concepto de los evaluadores.

Sin embargo, al someter a consideracion el efecto del sistema de evaluacion sobre
el desempeiio laboral (pregunta No. 8), sin tener en cuenta los demas factores,
ambos actores lo valoraron como ‘positivo importante” en un porcentaje de 42,9%
y 90% respectivamente y ‘positivo leve’, a su vez, en proporcion del 28,6% y 10%
de las apreciaciones de los participantes.

No sin razon el 7,4% de los evaluados y el 10% de los evaluadores (preguntas 10
y 11) aseguraron que el sistema, como tal y como herramienta de valoracion y de
mejoramiento del desempeio laboral, estd bien concebido y bien estructurado,
tanto asi que no le faltaria nada para mejorarlo, al menos por ahora.

2

“El instrumento en si, la estructura es buena; esta dada por unos parametros...”
(Evaluado).

b) ‘Estancamiento’ del progreso solo lo reconocié un 13,2% de los
evaluados), y ‘retroceso leve’, una menor proporcién de participantes (2,6% de
los evaluados y 10% de los evaluadores), por razones como: falta de empatia con
el jefe, ausencia de incentivos, funciones obsoletas que figuran en el Manual
actual y que no corresponden con la realidad del trabajo, desarticulacion de los
compromisos laborales con los planes y metas de la organizacion, ‘paquidermia’ y
renuencia al cambio por parte de la entidad o percepcidén de inequidad y falta de
objetividad de los evaluadores en el momento de la evaluacion.

“El sistema que adopté la entidad, en mi concepto, no va a tener ningin efecto, porque
ademas de mantenerme en el cargo, los incentivos y estimulos son muy pobres;
generalmente la evaluacion del desempefio se tiene Unicamente en la Ultima parte, y
encontramos mucho error en todo el proceso; y en la pregunta diez, en mi concepto, el
sistema no est& mal, al sistema le hace falta compromiso de los evaluadores,..” (Evaluado).

De este primer andlisis, complementado con las reacciones a los demas puntos
sometidos a discusion, se pudo inferir que la apreciacion de la influencia del SEDL
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sobre el mejoramiento del desempefio laboral de los empleados es més favorable
por parte de los evaluadores que de los evaluados y que la importancia que le
atribuyen a cada factor esta mas relacionada con sus expectativas e intereses
personales que con la influencia de los mismos en la gestién institucional.
Expresiones como las siguientes son de considerar:

“yo considero que el desempefio laboral ha mejorado muy poco, y las razones son porque
la entidad es paquidérmica, avanza muy lentamente en los cambios, estimula poco a los
trabajadores y las sugerencias que se hacen por parte de los trabajadores no son tenidas

en cuenta en su mayoria” (Evaluado).

“...tuve el afio pasado un jefe que fue conocido por la mayoria de la entidad, que fue muy
complicado y eso hizo que mi desempefio laboral disminuyera notablemente” (Evaluado).

“Yo considero que mi desempefio ha mejorado. Aqui dice ‘un poco’; a mi eso de un poco
no me gusta, en mi caso particular yo soy cabeza de oficina de grupo de trabajo, y me ha
llamado mucho la atencién de la herramienta de evaluacién el punto que tiene que ver con
los compromisos comportamentales, porque los demas son metas medibles que van de la
mano del plan de desarrollo, los porcentajes de cada tema a los que cada equipo de
trabajo debe apuntar” (Evaluador).

“el desempefio ha mejorado mucho; un concurso de encargo que fue en el 2013, me sirvio
para el mejoramiento de mi desempefio laboral, toda vez que he tenido unos cargos en las
gue he tenido que desarrollar mis competencias laborales, y eso ha sido un factor de
oportunidad en el tema de mejoramiento” (Evaluador).

“La evaluacion me ha servido para mantenerme en la institucién yo quiero la institucion, y
como servidor publico siempre en miras de un encargo,...” (Evaluado).

De hecho, al analizar la valoracion que se hizo de cada factor, se encontraron
estos resultados:

1°. Capacitacion.

Se refiere mas a la que cada empleado, por su interés y motivacion personal o por
el ejercicio de sus funciones y de su labor profesional ha adquirido y desarrollado
a través del tiempo dentro del mismo empleo o en empleos de mayor
responsabilidad; se reconocié que la capacitacion que ofrece la entidad es muy
esporadica, general o intrascendente, al punto de que el aprendizaje no se ve
reflejado en la prestacién del servicio o en el desempefio de las funciones debido
a la poca relacién que guarda el tratamiento de los contenidos con la realidad del
trabajo, de manera especial cuando este se realiza en las zonas locales, o al
desinterés con que los asistentes cumplen con las jornadas completas de los
eventos programados.
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“En la primera pregunta yo le responderia a nivel personal, uno mejora por si mismo, pues
la institucion no da esas oportunidades, entonces lo poco que yo he evolucionado en estos
dos afios ha sido personal, sinceramente la entidad no ha apoyado” (Evaluado).

“Se ha hablado de capacitaciones, mejorar la calidad de las capacitaciones, que los
comparfieros y comparfieras se sientan motivados para asistir a estas capacitaciones,
porque comenzamos 50 y terminamos 20, no los motiva, no podemos pensar que solo es
evaluador y evaluado, es la institucion como tal.” (Evaluado)

2°. Equipo de trabajo.

El hecho de sentirse comprometidos con los compafieros que cumplen funciones
similares 0 complementarias, 0 que prestan servicios a una comunidad, sumado
con la responsabilidad laboral, personal y profesional es razén mas que suficiente
para desplegar las mejores capacidades a la hora de generar un producto o
prestar un servicio que los usuarios o la ciudadania en general necesitan o
requieren.

Asi se valoro la incidencia favorable de este factor, al igual que otros, en el
desempeiio laboral:

“....el equipo de trabajo también, porque son los comparieros con los cuales uno comporte,
y de alguna forma como que se esta motivando, se esta animando Yy esta promoviendo el
desempefio de cada uno.” (Evaluado).

“En mi caso al tema de la capacitacion y al equipo de trabajo le di el mayor puntaje; en el
area donde yo estoy es un area que tenemos que estar permanentemente actualizados y
debemos estar pendientes de la norma de cambio, porque de nosotros dependen muchas
directrices.” (Evaluado).

3°. Estilo de direccion.

Es un factor que, en su gran mayoria, reclaman los empleados para coordinar
esfuerzos, identificar problemas o deficiencias susceptibles de mejorar, mantener
la motivacién en alto, no perder el rumbo en el trabajo sentirse reconocidos en sus
aportes de valor agregado y fomentar las mejores relaciones de ‘co-operacion’. Sin
embargo, circunstancias que muchas veces escapan a su control hacen que este
liderazgo no se sienta o se vea mal ejercido por quienes lo han recibido
formalmente en su designacidn como servidores publicos o por encargo de
instancias superiores. Intereses de otra indole (politica, personal, profesional o
social) marcan la gran diferencia entre el lider esperado y el jefe poco
comprometido con los trabajos de sus colaboradores y, por consiguiente, con el
SEDL el cual, segun la apreciacién de los participantes, desconocen o no lo
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aplican como esta prescrito. Una circunstancia agravante de esta situacion es la
alta rotacion de jefes que han tenido en la actual Administracion del Distrito
Capital, por circunstancias ajenas a la gestion organizacional, o cual impide que
los empalmes entre jefe saliente y jefe entrante se realicen en forma oportuna y
razonable, dejando al arbitrio y buen criterio del evaluador que corresponda, el
proceso final de la evaluacion, con las connotaciones de subjetividad y las
consecuencias de inconformidad por parte de los evaluados.

“...hemos tenido cambios continuos de jefes durante esta administracién, hemos
tenido alrededor de cinco jefes, en afio y medio eso ha afectado mucho el desempefio
y el mejoramiento laboral.” (Evaluado)

“No hay empalme porque ni siquiera uno le entrega el puesto al otro, entonces no sabe
que compromisos hizo con la persona del primer semestre.” (Evaluado)

“La compafiera toca un tema que es importante, que es si el jefe con los que se pactan

los compromisos, conoce el proceso. Esa rotacion de la directiva no permite que se
tenga el tiempo suficiente para conocer realmente el proceso de los compromisos
laborales” (Evaluador).

“...falta mucha capacidad gerencial en estos estilos que permitan una planeacion
efectiva, profunda y concreta.” (Evaluado).

4°, Tipo de trabajo.

El tiempo de trabajo, cuyo rango se encuentra entre uno (1) y hasta treinta y
cuatro (34) afios de servicio activo en la entidad, desempefiando las mismas o
diferentes funciones, le ha permitido a los empleados conocer la entidad, ocupar
diferentes posiciones en la organizacién, adquirir nuevos conocimientos, afianzar
su experiencia laboral y profesional y, como consecuencia, adquirir mayor
compromiso con los servicios y con las comunidades a las cuales se los
suministran. Estas especificaciones han sido favorables para un mejor desempefio
de quienes las han aprovechado y, desfavorables para quienes se han mantenido
inamovibles en sus labores.

Ante la pregunta ¢ En una escala de 100 puntos, qué peso le asigna a la influencia
de cada factor en su desempefio laboral?, se emitieron respuestas como esta:

“...el tipo de trabajo con el 40%; es un trabajo que a mi me encanta, es un trabajo que
CON0ZzCo por experiencia, si a uno le gusta su trabajo procura investigar, procura mejorar en
lo profesional, en los resultados de la oficina y en el resultado institucional.”

5°. Ambiente de trabajo.
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Ha sido favorable a un mejor desempeiio laboral, de manera especial cuando ha
contado con la presencia de los factores anteriormente descritos. Aunque las
condiciones y circunstancias del desempefio laboral son mas exigentes y dificiles
para quienes cumplen funciones en campo abierto o en terreno de las localidades,
el contacto directo con los usuarios y la satisfaccion del deber cumplido mantienen
un clima laboral propicio y compensan las adversidades que debieron afrontar.

‘indudablemente el equipo de trabajo cuenta, si se puede trabajar en equipo es porque hay
un buen clima laboral, entonces estas dos van de la mano, el ambiente de trabajo con el
equipo de trabajo son fundamentales tanto en el desempefio laboral como en el
rendimiento particular.” (Evaluado).

6°. Sistema de evaluacion.

La baja influencia que se le atribuy6 al sistema de evaluacion en el mejoramiento
del desempefio laboral fue calificada como extrafia al sistema mismo y atribuible
mas a su aplicacion y forma de manejo por parte de evaluados y de evaluadores,
bien sea por desconocimiento de su importancia o de su forma de operar, por falta
de capacitacion oportuna y centrada en el sistema mismo o por la poca
importancia que se le da a la responsabilidad de fijar los compromisos laborales y
de evaluar su grado de cumplimiento.

Diferentes afirmaciones se encuentran en el sentido de que la evaluacioén no es
una prioridad frente a otras responsabilidades de los jefes; que no se le dedica el
tiempo que merece la realizacion de cada una de sus fases; que se delega en el
mismo evaluado o en terceros de la administracion central la labor de evaluar o
gue se asume el proceso y la etapa final de aplicacion del sistema como una carga
tediosa o0 comprometedora por las consecuencias que puede acarrear el empleado
en caso de salir mal evaluado.

La mayor critica que se hizo a la aplicacion del sistema fue el alto grado de
subjetividad con que se evallan los resultados del trabajo, la falta de
retroalimentacion de jefes a empleados para sefialar areas de mejoramiento, la
inequidad existente en la evaluacion del desempefio laboral por el tratamiento
diferencial que se da a empleados de carrera administrativa, a provisionales y a
contratistas cuyas consecuencias de ley o acceso a incentivos son diferentes y el
criterio tan libre y amplio con que se asignan los puntos dentro de la escala de
valoracion establecida para la valoracion del grado de cumplimiento de los
compromisos adquiridos.

“...no hay tiempo las agendas son bien apretadas, entonces delegan las funciones al

administrativo, o en el nivel central a otra persona para que colabore en la elaboracion de

los compromisos laborales, y esto genera al momento de la calificacion dos cosas, hay
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veces que es racional y se califica emocionalmente, 6sea que la calificacién no es la real
no es la acertada” (Evaluador)

“...dificultades muy grandes también tenemos con contratistas, tenemos plata provisional y
tenemos carrera, es como si tuviera que estar dandole tratamiento diferente a cada uno”
(Evaluador).

“Considero que hemos mejorado cantidades con esta nueva herramienta; me parece que
es un instrumento valido y es un instrumento que sirve”.(Evaluador).

7°. Promocidén e incentivos.

A pesar de que le Ley y sus reglamentos®® establecen el sistema de capacitacion y
estimulo para los empleados del Estado, cuyo propdsito fundamental es “elevar
los niveles de eficiencia, satisfaccion, desarrollo y bienestar de los empleados del
Estado en el desempefio de su labor y de contribuir al cumplimiento efectivo de los
resultados institucionales” (Decreto 1567 de 1998, articulo 13), la percepcion muy
generalizada tanto entre evaluados como entre evaluadores es que la entidad no
ofrece mayores posibilidades en este aspecto y que los incentivos que por
mandato legal debe reconocer, no se asignan a quienes realmente corresponde
por su desempefio laboral o no es posible acceder a ellos porque uno de los
criterios fundamentales para obtener este derecho es poseer calificacion de
servicios ‘sobresaliente’, nivel dificil de lograr por la forma en que se aplica el
sistema de evaluacion con caracteristicas de subjetividad, factores emocionales o
de afinidad con el evaluador.

Esta fueron algunas de las respuestas:

“....en incentivos le di cero, pues el incentivo pienso que es una de las cosas que la
secretaria debe tratar de reevaluar y mejorar, porque hay mucho desconocimiento frente a
la experiencia de las personas para poder ser promovidas a un encargo, ese sistema que
tiene la secretaria para hacer los incentivos hay que reformularlo.” (Evaluador)

“ A los factores que menos peso les doy, porque indudablemente afectan toda la gestion,
es a promocién e incentivos y a estilos de direccion;” (Evaluado).

“Cuando uno ve el plan de incentivos digamos las formas como se determinan quienes
son los mejores servidores publicos creo que para la gran mayoria resulta una sorpresa,
cierto?, por el conocimiento que uno tiene de las personas.” (Evaluado)

La calificacion de ‘sobresaliente’ en desempefio laboral se obtendria con un
puntaje de 100 a 110; los resultados de las evaluaciones 2011 y 2012 mostraron

'® Decreto - Ley1567 de 1998, “Por el cual se crean el sistema nacional de capacitacion y el sistema de estimulos para los
empleados del Estado.”; Ley 909 de 2004, ““Por la cual se expiden normas que regulan el Empleo Publico, la Carrera
Administrativa, la Gerencia Publica y se dictan otras disposiciones.”; Decreto 1227 de 2005, “Por el cual se reglamenta
parcialmente la Ley 909 de 2004 y el Decreto-ley 1567 de 1998.”
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gue el maximo alcanzado por la gran mayoria de empleados esté entre los 95 y
100 puntos, debido a que tales contribuciones adicionales o0 no son tenidas en
cuenta por el evaluador o se considera que no aportan mayor valor a logro de las
metas institucionales y, en consecuencia, no ameritan la asignacion de puntos
adicionales.

La siguiente tabla sintetiza los resultados de base de los andlisis anteriores:

No Pregunta Evaluado Evaluador
% %
1 Considera usted que, en los dos afios anteriores, su desempefio
laboral ha:
- Mejorado mucho 42,1 60,0
- Mejorado poco 42,1 10,0
- Seguido igual 13,2 0,0
- Desmejorado un poco 2,6 10,0
- Desmejorado mucho 0,0 0,0

2 ¢En una escala de 100 puntos, en qué proporcion ha incidido cada
uno de los siguientes factores en su desempefio laboral?
- Capacitacion

- Promocidn e incentivos 18,0 16,5
- Equipo de trabajo 50 8,0
- Ambiente de trabajo 17,6 39,5
- Sistema de evaluacion 14,4 16,0
- Estilo de direccion 11,6 6,0
- Tipo de trabajo 15,7 25,0
17,5 14,5
3 En un esquema sencillo, muestre como es el SEDL-SDIS. Dibujo Dibujo
4 ¢ Qué se evaltia?
- Cumplimiento de metas y compromisos 64,3 30,0
- Desempefio laboral 28,6 60,0
- Competencias 3,6 0,0
- Gestion e impacto 0,0 10,0
- No sabe 3,6 0,0
5 ¢ Coémo se evaltia?
- Con base en el Portafolio de Evidencias 35,7 0,0
- Segun lo pactado en la fase inicial 14,3 50,0
- En forma subjetiva, a criterio del evaluador 42,9 50,0
- Por resultados 3,6 0,0
- Por funciones 3,6 0,0
6 ¢Para qué ha servido la evaluacién?
- Para corregir y mejorar 35,7 40,0
- Para control y autocontrol de la gestion 35,7 20,0
- Para acceder a incentivos (encargos) 10,8 20,0
- Para nada 17,9 20,0
8 ;Qué efecto ha tenido el SEDL-SDIS sobre su desempefio
laboral?
- Positivo importante 42,9 90,0
- Positivo leve 28,6 10,0
- No ha tenido efecto 28,6 0,0
- Negativo leve 0,0 0,0
- Negativo importante 0,0 0,0

9 ¢ Qué fase del Sistema de Evaluacion le ha favorecido mas para
su desemperio laboral?

- Fijacion de compromisos. 39,3 20,0
- Seguimiento y acompafiamiento 0,0 10,0
- Evaluaciones parciales 0,0 0,0
- Evaluacion definitiva 39,3 40,0
- Todas 10,7 10,0
- Ninguna 10,0 20,0

10y | ¢Qué le falta al SEDL-SDIS como instrumento de evaluacién y
11 mejoramiento?

- Participacion y retroalimentacién 14,3 0,0
- Capacitacion y compromiso de evaluadores 14,3 40,0
- Mejorar incentivos 10,7 0,0
- Ser més objetivo 50,0 50,0
- Nada 7,14 10,0

Tabla No.14. Porcentaje de respuesta de evaluados y evaluadores a los puntos tratados en grupos focales.
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2.2. Percepcion de los empleados sobre el manejo del SEDL-SDIS.

Los datos obtenidos en el instructivo que describe el sistema (Anexo No. 3), se
presentan en forma resumida en las tablas (15 a 20), incluidas en este analisis de
cada fase.

2.2.1. Fase |: Fijacién de compromisos laborales.

Fijar los compromisos laborales para cada afo es la primera fase del SEDL-SDIS
y equivale al proceso de planeacion (P). Deben: a) estar ligados al plan estratégico
y a las metas institucionales; b) ser consistentes con las funciones asignadas al
empleo; c) incluir los comportamientos asociados; d) formularse en forma clara,
concreta y verificable como lo sefialan las normas de competencia laboral; y e)
especificar las evidencias con las que el empleado ha de demostrar su grado de
cumplimiento en las diferentes evaluaciones que se realicen durante el periodo
ordinario. Estos cinco elementos se sometieron a juicio de evaluados y
evaluadores, con los resultados que presenta la tabla No. 15 en los que se
observa un manejo apropiado de esta fase del proceso de evaluacion (nivel
superior) de manera especial en la definicion del propdésito principal del empleo y
en la ponderacion de los compromisos acordados. Una mejor percepcion tienen
los evaluadores en cuanto a la relacion de tales compromisos con el cumplimiento
de las metas institucionales y con las funciones del empleo.

Con menos rigor, pero dentro del nivel ‘medio alto’, ambos protagonistas
(evaluados y evaluadores) sefialan la relacion de tales compromisos con el plan
estratégico y con las metas institucionales, las posibilidades de cumplimiento y de
mediciéon de los resultados esperados, la pertinencia de los compromisos
comportamentales y de las evidencias requeridas para la evaluacion.

A pesar de que un porcentaje muy reducido de participantes encuentra aspectos
susceptibles de mejorar en esta fase, las sugerencias dadas son de gran
importancia, como: tener mayor claridad de los objetivos y planes de la
organizacion, ser mas concretos en su definicién, tener mas capacitacion para
aprender a establecerlos.

“La fijacion de los compromisos laborales es importante que se haga atendiendo algunos
lineamientos: los planes de desarrollo, los planes de accion, los planes estratégicos. Todo
el origen de una buena evaluacion parte de la fijacion de los compromisos laborales, que
obedezca a unos planes, pero también que estén de acuerdo con el manual de funciones y
con las competencias.” (Evaluado).
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“Al fijar los compromisos, deberia existir un método el cual fuera un poco mas cuantitativo
al punto que al hacer la evaluacion, esta parte cuantitativa se pueda ver en el resultado.”
(Evaluado)

“De la fijacion de compromisos de pende lo que decia Gilberto, depende el éxito o fracaso
del instrumento como tal. Si son compromisos demasiado abstractos pues al momento de
entrar a calificar no va haber ningln tipo de objetividad.” (Evaluado).

“Se debe evaluar el desempefio de unos compromisos realmente efectivos;...alin se siguen
transcribiendo funciones establecidas.” (Evaluado).

En términos generales se encontré que existe un pronunciado acuerdo entre las
apreciaciones de los evaluados y las de los evaluadores en el tratamiento que se
hace, en la préactica, de los elementos de la primera fase del SEDL-SDIS, acuerdo
gue se refleja en el promedio total de la fase.

2.2.2. Fase Il: Seguimiento y acompafiamiento en el avance y
desarrollo de los compromisos laborales.

Por tratarse de una labor que se debe realizar a lo largo del periodo anual, esta
segunda fase es muy importante para el progreso sostenido en el cumplimiento de
los compromisos adquiridos y muy exigente para quien tiene la responsabilidad de
la orientacién de los equipos de trabajo. Los resultados se presentan en forma
resumida en la tabla No. 16.

Los promedios en la percepcidon de funcionamiento del SEDL-SDIS son inferiores
a los de la primera fase, en la totalidad de sus elementos; igual descenso se
observa en los porcentajes de respuesta. A pesar de todo, la posicion de los
evaluadores es un poco mas optimista que la de los evaluados en cada uno de los
elementos contemplados y en los porcentajes de respuesta también los superan.

De los cuatro elementos basicos sometidos a analisis (apoyos, objeto del
seguimiento, planes de mejoramiento y avance en los resultados esperados),
solamente se ubica en un nivel superior de aplicacion, por parte de los
evaluadores, el sefialamiento de fortalezas y debilidades en el desempefio del
empleado, mientras que los evaluados consideran escasamente cumplida esta
labor por parte de sus jefes; el analisis de las causas de las deficiencias es aun
menor.

La sugerencia de planes de mejoramiento, como consecuencia de lo anterior, se
manifiesta en el nivel ‘critico’ en consideracion de los evaluados quienes asi lo
estiman con su respuesta de “nunca” en un 63%, apreciacion consistente con la
de los evaluadores quienes solamente en un 25% consideran que si lo hacen.
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| PRIMERA FASE: FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES (Dentro de los 15 primeros dias del mes de febrero de cada afio)
Escala | Valoracién de la respuesta Percepcion de Porcentaje (%) de
Grado: | Critico Inferior Medio Bajo Medio Alto Superior funcionamiento del respuestas en
Distintivo: SEDL-SDIS grados 3y 4
En escaladela4
Valoracién: | 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 Promedio Sumade A+B
% Respuestas A+B 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador
1 Se definio el propdsito principal del empleo. 3,58 3,71 90,9 91,5
2 Los compromisos contribuian al cumplimiento de metas institucionales. 3,24 3,70 87,9 95,5
3 Las metas fijadas se ligaron al plan estratégico institucional. 3,06 3,37 84,8 86,0
4 Los compromisos adquiridos eran propios del empleo. 3,21 3,53 87,9 95.3
5 La entrega de productos finales se podia cumplir. 3,32 3,49 96,8 95,3
6 El peso relativo asignado a cada compromiso laboral fue proporcionado. 3,88 3,75 100,0 95,5
7 Los resultados esperados eran medibles en el periodo 2011. 3,38 3,17 90.7 85,7
8 Las evidencias acordadas probaban el cumplimiento de metas. 3,34 3,34 90,7 95,1
9 Los compromisos comportamentales eran los pertinentes. 3,47 3,33 93,7 86,7
10 Promedio 12. Fase: 3,39 3,49 81,4 92,25
Tabla No. 15. Percepcion de la aplicacion de la fase | del SEDL-SDIS.
1} SEGUNDA FASE: SEGUIMIENTO Y ACOMPANAMIENTO EN EL AVANCE Y DESARROLLO DE LOS COMPROMISOS LABORALES.
(SEMESTRES 10y 20).
Escala Valoracion de la respuesta Percepcion de funcionamiento del Porcentaje (%) de respuestas
Grado: Critico Inferior Medio Bajo Medio Alto Superior SEDL-SDIS en
Distintivo: Enescaladel1a4 grados3y4
Valoracion: 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 Promedio Sumade A+B
% Respuestas A+B 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador
1 Se proporciond el apoyo necesario del jefe para avanzar en el trabajo. 3,03 3,44 93,7 95,6
2 Se sefialaron fortalezas y debilidades en el desempefio del empleado. 3,03 3,70 63,6 86,7
3 Se analizaron las causas de las deficiencias encontradas. 2,53 3,18 53,2 86,7
4 Se sugirieron planes de mejoramiento, si se requerian. 2,79 25,0 41,9
5 Las acciones de mejoramiento surtieron el efecto esperado. 2,73 2,82 68,2 73,7
6 Se suministraron los recursos suficientes para mejorar los resultados. 2,63 3,23 60,0 93,0
7 Se realizd la revision de avances y el estado del trabajo. 2,39 2,98 30,3 36,05
8 Los avances del trabajo se realizaron en forma completa. 3,10 3.09 62,0 30,2
9 Promedio 22. Fase: 2,65 3,15 48,5 67,97

Tabla No. 16. Percepcion de la aplicacion de la fase Il del SEDL-SDIS.
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Tanto evaluados como evaluadores ubican en un nivel ‘inferior’ el efecto derivado
de los pocos planes de mejoramiento sugeridos, pese a que ambos reconocen
haber contado en gran parte, aunque no en su totalidad, con los recursos
necesarios para mejorar los resultados (60% de los evaluados; 93% de los
evaluadores). El nivel ‘critico’ sefialado para los planes de mejoramiento se deriva
del alto porcentaje de respuestas desfavorables (C y D) dadas a este elemento por
parte de sus protagonistas (75% de los evaluados y 42% de los evaluadores).

Una tendencia similar a lo descrito hasta el momento presentan los dos elementos
relacionados con la revision de avances del estado del trabajo y su forma de
hacerlo, razén por la cual su posicion en la escala de valoracion es de nivel
‘inferior’; en el primer caso es muy alto el porcentaje de respuestas desfavorables
de ambos actores (68,7% de evaluados y 63,5% de evaluadores) y en el segundo,
(38% de los evaluados y 69,2% de los evaluadores).

Al igual que en la primera fase, el promedio total de percepcion de funcionamiento
del sistema y el porcentaje de respuesta de los actores del SEDL-SDIS, muestran
gue es mas optimista la apreciacion de los evaluadores que la de los evaluados,
sin que esto implique que el resultado total sea mas favorable de lo que las
respuestas revelan.

La gran conclusién del andlisis de esta segunda fase es que son bastante
exigentes las acciones de mejoramiento que es necesario inyectar a través de
diferentes medios (instructivos, entrenamiento, capacitacion, sensibilizacion), pero
de manera especial mediante la interiorizacion de la importancia de los apoyos y el
seguimiento que se debe hacer a los avances en los resultados del trabajo
cumplido para que se ajuste a los parametros de calidad esperados.

2.2.3. Fase lll: Evaluaciones parciales.

La fase Il del SEDL-SDIS, en la que se realizan las evaluaciones parciales
(primero y segundo semestres del periodo anual) y las evaluaciones eventuales
(en los casos contemplados en Ley 909 de 2004), muestra un panorama Mmas
favorable que la anterior en cuanto que al menos cinco de sus elementos
clasifican en el nivel ‘superior’ de aplicacion (uno, por parte de los evaluados; y
cuatro por parte de los evaluadores), como figura en la tabla No. 17.

El interés del analisis se centrd en los siguientes cuatro elementos: a) oportunidad
de las evaluaciones; b) aplicacién de los criterios previamente establecidos para la
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valoracion de los resultados obtenidos; c) soporte de la valoracion en las
evidencias acopiadas; y d) proyeccion, en el tiempo, de seguimientos posteriores.

En cuanto a la oportunidad de las evaluaciones, se reporta mejor cumplimiento de
las evaluaciones parciales (las de los dos semestres), quizds porgque estan
ordenadas de manera taxativa en la ley (Ultimos quince dias de cada semestre);
menor cumplimiento en las eventuales, precisamente porque dependen de la
confirmacion del evento que amerite su realizacion.

Mayor acuerdo y mejor posicion clasificatoria obtienen los elementos relacionados
con la aplicacion de los criterios pre-establecidos para la valoracién de los
resultados y el soporte de dicha valoraciéon en las evidencias que reposan en el
portafolio correspondiente. Los porcentajes de respuesta, en términos generales,
coinciden con las apreciaciones mencionadas.

En la verificacion de avances anteriores y en la proyeccion posterior de los
mismos hay una diferencia de apreciacion, siendo mas desfavorable la de los
evaluados (2,88) que la de los evaluadores (3,37), ocasionada por el mayor
porcentaje de respuesta de los primeros frente a la respuesta de los segundos,
porque consideran que los avances presentados no se verifican en su totalidad o
se hace de manera general y, en ocasiones, superficialmente. En cuanto a la
forma en que se realiza esta verificacion, los evaluados hacen reparos en el
sentido de que se cumple de afan y con premura o en ausencia del evaluado,
mientras que los evaluadores reportan realizarla de manera presencial y
documentada.

El punto ‘critico' de esta fase lo obtienen las sugerencias de capacitacion,
manifestada por los evaluados, percepcion que coincide con la poca sugerencia
de planes de mejoramiento contemplada en la fase Il anteriormente analizada.

El promedio total sobre la forma de aplicacion de esta fase arroja diferencia de un
grado en la escala de clasificacion aplicada para este efecto: Medio bajo, para
evaluados (2,91); medio alto, para evaluadores (3,37).

Como sintesis final de esta tercera fase se puede afirmar que si bien requiere
ajustes en tres de sus elementos en cuanto a oportunidad, forma y calidad, estos
son mas faciles de realizar que los de la fase Il.
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1] TERCERA FASE: EVALUACIONES PARCIALES (En las fechas sefialadas por la Ley y los Reglamentos).

Escala | Valoracién de la respuesta Percepcién de Porcentaje (%) de
Grado: | Critico Inferior Medio Bajo Medio Alto Superior funcionamiento del respuestas en
Distintivo: SEDL-SDIS grados 3y 4
En escaladela4
Valoracién: | 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
% Respuestas A+B 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100% Promedio Sumade A+B
DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador

1 Las evaluaciones parciales eventuales se realizaron oportunamente. 2,16 3,07 40,7 65,1
2 Las evaluaciones se cifieron a los criterios pre-establecidos. 3,15 3,52 81,4 90,5
3 Se diligencio el portafolio de evidencias oportunamente. 3,07 3,36 75,0 83,3
4 Las evidencias fueron la base de las evaluaciones. 3,12 3,65 77,0 95,0
5 Las evaluaciones parciales se cumplieron en los términos de Ley. 3,48 3,65 84,0 85,0
6 Las razones de incumplimientos se valoran como justificadas. 3,75 3,47 87,5 64,1
7 En las evaluaciones parciales se verificaron los avances de resultados. 2,88 3,37 65,4 81,6
8 En las evaluaciones parciales se sugirié la capacitacion necesaria. 2,74 22,2 55,3
9 Las evaluaciones parciales se hicieron en forma dialogada. 2,66 3,50 62,9 86,8
10 Promedio 32. Fase: 2,91

Tabla No. 17. Percepcion de la aplicacion de la fase 1l del SEDL-SDIS.

IV | CUARTA FASE: SEGUNDA EVALUACION PARCIALY CALIFICACION DEFINITIVA (Final del periodo).

Escala | Valoracion de la respuesta Percepcion de Porcentaje (%) de
Grado: | Critico Inferior Medio Bajo | Medio Alto | Superior funcionamiento del respuestas en
Distintivo: SEDL-SDIS grados 3y 4
En escaladela4
Valoracion: | 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 Promedio Sumade A+B
%Respuestas A+B | 0-20% | 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador
1 Esta ultima fase de la evaluacion se realizé en forma dialogada. 2,94 3,35 57,5 90,7
2 Las causas de incumplimientos se me calificaron como justas y reales. 3,38 3,17 85,7 75,0
3 Se asignaron puntos segun la escala y los criterios pre-establecidos. 3,19 3,33 46,9 53,5
4 Se valor6 el cumplimiento del Plan de Mejoramiento. 3,16 3,57 63,2 54,1
5 Se proporciond apoyo suficiente para cumplir con los compromisos. 2,32 3,93 ; 97,6
6 Los puntos obtenidos en la Calificacion se ajustaron a la realidad. 3,39 3,55 71,0 71,4
7 Las contribuciones adicionales representaron gran valor para la entidad. 2,97 3,29 38,7 44,9
8 Con este Sistema de Evaluacion, el desempefio laboral mejora mucho. 3,33 3,44 60,6 48,8
9 La valoracion y calificacién del desempefio laboral fue justa. 3,48 3,17 72,7 42,7

Promedia 4 Fase

Tabla No. 18. Percepcidon de la aplicacidn de la fase IV del SEDL-SDIS.
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2.2.4. Fase IV: Calificacion definitiva del desempefio laboral.

Esta fase, por ser la Ultima y definitiva dentro del proceso, tiene connotaciones
especiales y diferentes a las de la fase anterior por las consecuencias legales y las
decisiones de permanencia del empleado en el servicio, que de ellas se derivan.

Los elementos claves que concentran la atencién de evaluados y evaluadores y
gue pueden generar diferencias significativas en su aplicaciébn son: a) la
objetividad con que se realiza; b) la valoracién de los aportes adicionales a los
compromisos adquiridos; c¢) el reconocimiento de las mejoras logradas en el
desempefio durante todo el periodo anual; y d) la decision de evaluacion
consolidada con la de la fase tres; y e) la expectativa de calificacion definitiva
frente a la opcion de incentivos, permanencia en el servicio o retiro de la carrera
administrativa y del servicio publico.

Los elementos mencionados ponen a prueba aspectos subyacentes en las
percepciones de evaluados y evaluadores que salen a flote en funcion de los
resultados, tales como equidad en la evaluacion, justicia e imparcialidad en las
determinaciones, consistencia de los resultados con la realidad del contexto
laboral, obligaciones y funciones formales o informales y esfuerzos adicionales
aportados por los empleados, aparte de la responsabilidad por las consecuencias,
favorables o no, que asuman los evaluadores frente a la decision final y las
presiones a que puedan verse sometidos en razén a eventuales procesos de
reposicion, apelacion o investigaciones disciplinarias que tuvieran que afrontar,
incluyendo posibles reacciones sindicales.

La tabla No. 18 sintetiza los hallazgos obtenidos en la investigacion.

Una de las criticas mas acentuadas que se ha hecho al sistema en general y a
esta fase en particular es la falta de objetividad con que se aplica, como
consecuencia de experiencias vividas a lo largo del proceso, situaciones de tipo
politico o administrativo poco favorables (como la alta rotacién de jefaturas durante
los afios objeto de andlisis), aspectos afectivos o emocionales involucrados o
expectativas ambiciosas fijadas por los resultados obtenidos.

No se trata de percepciones generales o mayoritarias, pero si reflejan la diferencia
de actitud con que algunos evaluados y evaluadores finiquitan el proceso de
evaluacion del desempefio laboral.
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Vale la pena destacar la preocupacion que se nota en los evaluados por obtener
los mayores puntajes con miras al logro de incentivos y la posicion de los
evaluadores por argumentar la ausencia de razones validas para asignar puntajes
altos o la poca efectividad de los aportes adicionales en la prestacion del servicio o
en la consecucién de las metas institucionales. Esta preocupacion muchas veces
supera la concentracion en la calidad del trabajo, la eficacia de los servicios
prestados o la efectividad de la gestion y la orienta hacia la consecucion y
documentacion de evidencias que no siempre operan como tales. Aunque en
menor proporcion, se reportan posiciones de poco 0 ningun interés por los
puntajes obtenidos en aras del compromiso profesional con los usuarios y del
cumplimiento, en lo laboral, con la entidad.

A pesar de estos inconvenientes, la fase IV del sistema de evaluacion, en
concepto de los evaluadores, cumple con la totalidad de los elementos que la
integran: tres en grado superior (Valoracion del plan de mejoramiento (3,57);
apoyo suficiente al cumplimiento de compromisos (3,93) y puntajes ajustados a la
realidad) y los seis restantes, en grado ‘medio alto’.

Para los evaluados, por el contrario, no coincide esta apreciacion con la suya en lo
relacionado con la forma de realizar la evaluacion en esta fase IV (2,94), el apoyo
recibido para cumplir con los compromisos adquiridos (2,32) y el valor asignado a
las contribuciones adicionales de acuerdo con la realidad.

La aceptacion de la evaluacion definitiva no presenta mayores reparos por parte
de los evaluados, siempre que se genere por encima de los 95 puntos dentro de la
escala de 110. Si se califican de ‘inequitativas e imparciales’, evaluaciones finales
con puntajes superiores otorgados a empleados que sus comparfieros conocen y
saben que no ameritan tan alta evaluacion, o de evaluaciones superiores a cien
(100) puntos, reconocidas a empleados que han tenido puntajes inferiores a
Ochenta (80) en la primera evaluacion parcial, lo cual hace imposible el puntaje
final si se tienen en cuenta los criterios de evaluacion establecidos para el SEDL-
SDIS.

2.2.5. Fase V: Larealizacién de las entrevistas de evaluacion.

Para que la aplicacion del SEDL-SDIS no tenga tropiezos, la entidad entrega a
cada evaluador un instructivo para la realizacion del proceso de evaluacion (Anexo
4), del cual forma parte la entrevista de evaluacion.

Dadas la importancia de esta fase, por cuanto cubre y sustenta las fases
anteriores, se sometieron a la percepcion de los participantes en los grupos
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focales los diez (10) elementos o caracteristicas fundamentales que debe cumplir
esta entrevista durante todo el periodo de evaluacién. La tabla No. 19 resumen los
resultados.

Estas son las principales apreciaciones de los participantes sobre los elementos
de analisis de las entrevistas. La primera parte corresponde a los evaluados (A) y
la segunda, a los evaluadores (B).

1.

Frecuencia: no fue la suficiente para cubrir todas las fases del proceso, ni
tampoco se realiz6 con todos los evaluados (A).

Apreciacion divergente de la de los evaluadores quienes consideran que Si
no se practico en todos los casos, cuando menos se hizo con el 90% de sus
evaluados (B).

Calidad: entrevistas muy valiosas y de gran utilidad para unos (47%), pero
de poco valor, improvisadas o nulas para los demas (A).

Entrevistas muy valiosas (84%), en contraposicion de quienes afirman lo
contrario (B).

Enfoque: entrevistas centradas mas en el desempefio (52%) y en el
comportamiento del evaluado (33%), olvidando la revision de los resultados
(18%) y avances obtenidos (A).

Preocupados por el desempefio (63%), los resultados (32%) y los avances
en el cumplimiento de los compromisos laborales (5%) (B).

Forma: entrevista motivante (19%) y apropiada (66%) para la mayoria;
arbitraria y represiva para el resto de empleados (A).

Con amplitud (28%) y moderacion (37%) o exigente (25%) y muy estricta
(10%) (B).

Impacto: sugerencias de correccion y mejoramiento en el desempefio
laboral (67%); sin efecto alguno (33%) ni para mejorar ni para retroceder en
las labores comprometidas (A).

Sugerencias de mejoramiento (70%) o correccion (23%), aunque en pocos
casos se reconoce que no tiene efecto alguno (7%) (B)

Proyeccion: entrevistas retrospectivas en el tiempo (14%) o apegadas al
guehacer diario (41%); con prospectiva de corto y mediano plazo (45%) (A).
Prospectiva a largo (10%) y corto plazo (17%), o enfocada al quehacer
diario (51%) o en los antecedentes del desempefio laboral (22%) (B).
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7. Centro de atencion: interés en todos los aspectos, incluidas fortalezas y
debilidades (53%), por contraposicion a quienes percibieron la entrevista
mas interesada en los errores (23%) que en los aciertos (3%) o,
definitivamente en ningun aspecto en particular (20%) (A).

Por lo general, interés en todos los aspectos (95%) o, en el peor de los
casos, en el méas débil (5%) (B).

8. Proceso: muy detallado y productivo en pocos casos (29%); general,
superficial o intrascendente, en los demas (A).
Muy detallado en gran parte de los casos (57%); general (38%), superficial
(2,5%) o intrascendente (2,5%) en muy pocos casos (B).

9. Actitud del jefe: constructiva y de mejoramiento continuo (32%) o
comprensiva y de apoyo (29%); por cumplir una formalidad (32%) o, en el
peor de los casos, sancionatoria (7%) (A).

Motivadora (93%); no tan comprensiva (5%) ni tolerante (2%); nunca
represiva (0%) (B).

10.Objetividad: fundamentada en hechos ciertos (74%), o especulativa (7%), o
presuntiva (19%) (A).
Fundamentada en hechos ciertos (88%), mas que en datos inciertos o
presuntivos (B).

Esta revision detallada de las opiniones de los participantes se refleja en la tabla
sintesis No. 19, en la cual se observa con toda claridad que es mucho mas
favorable la percepcion de ejecucion de la entrevista por parte de los evaluadores
qguienes la dirigen, que de parte de los evaluados quienes la soportan. En ocho (8)
de los diez (10) factores evaluados, la diferencia entre unos y otros es hasta de
dos (2) grados de clasificacion; pero esta diferencia se reduce en el promedio total
de toda la fase V: ‘medio bajo’ (2,92) en apreciacion de los evaluados; ‘medio alto’
(3,46), segun los evaluadores. Se observa que esta diferencia, si no en igual
proporcion, es una constante en todas y cada una de las fases de la aplicacion del
SEDL-SDIS.

El analisis del proceso completo en todas sus fases, arroja los resultados que
muestra la tabla No. 20, cuyo promedio total general reporta que la aplicacion del
SEDL-SDIS apenas cumple con el minimo requerido en opinion de los evaluados
(3,00) y de los evaluadores (3,38).
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Vv

LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO (Realizadas durante el periodo ordinario).

Escala | Valoracién de la respuesta Percepcién de funcionamiento Porcentaje (%) de
Grado: Critico Inferior Medio Bajo Medio Superior del respuestas en
Alto SEDL-SDIS grados 3y 4
Distintivo: En escaladela4
Valoracién: | 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 Promedio Sumade A+B
% Respuestas A+B 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador
1 Se realizaron entrevista de evaluacién durante el afio 2011. 2,53 3,76 52,9 90,2
2 Las entrevistas de evaluacidn realizadas fueron muy valiosas. 2,97 3,70 46,9 83,7
3 El centro de atencion de las entrevistas de evaluacion fue el desemperio laboral. 2,97 3,51 70,4 100,0
4 La forma de realizar la evaluacion del desempeiio laboral fue motivante. 3,00 2,83 84,4 65,0
5 Con cada seguimiento o evaluacién, el desempefio laboral mejoré. 3,20 3,63 66,6 93,0
6 Las evaluaciones parciales se caracterizaron por proyectar nuevos avances. 2,66 2,15 44,8 26,9
7 Las entrevistas de evaluacidn se centraron en todos los aspectos. 2,90 3,90 53,3 91,5
8 El proceso de evaluacién y seguimiento se cumplié en forma detallada. 2,77 3,50 29,0 57,1
9 La actitud exhibida en las entrevistas de evaluacion fue muy motivante. 2,87 3,90 32,3 92,9
10 Las evaluaciones realizadas, generalmente se basaron en hechos ciertos. 3,35 3,76 74,2 88,1
Promedio 52. Fase 2,92 3,46 55,5 78,85
Tabla No. 19. Percepcién de la aplicacion de la fase V del SEDL-SDIS: realizacién de la entrevista de evaluacion.
TOTAL PERCEPCION GENERAL DEL FUNCIONAMIENTO DEL SEDL-SDIS, 2011-2012
Escala Valoracion de la respuesta Percepcidon del funcionamiento Porcentaje (%) de respuestas
Grado: Critico Inferior Medio Bajo Medio Superior del en
Alto SEDL-SDIS grados3y4
Distintivo: ; Enescaladela4d
Valoracion: 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 Promedio General Promedio General
% Respuestas A+B 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Fases del SEDL-SDIS Evaluado Evaluador Evaluado Evaluador
| Fijacion de compromisos laborales. 3,39 3,49 81,4 92,25
] Seguimiento y acompafiamiento en el avance de los compromisos. 2,65 3,15 48,5 67,97
1] Evaluaciones parciales. 2,91 3,37 66,2 78,52
v Segunda evaluacion parcial y calificacion definitiva. 3,13 3,42 56,9 66,43
\ Las entrevistas de evaluacion del desempefio laboral. 2,92 3,46 55,5 78,85
Percepcion general del funcionamiento del SEDL-SDIS 3,00 3,38 61,70 76,80

Tabla No. 20: Sintesis general de la percepcion del funcionamiento del SEDL-SDIS, 2011-2012.
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VII - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

El estudio adelantado sobre la incidencia del SEDL-SDIS en el desempefio laboral
de los empleados permite llegar a las siguientes conclusiones:

1. En relacion con los conceptos del marco teodrico.
1.1. El concepto de sistema.

El sistema como concepto integrado de elementos que interactian, se
complementan y se retroalimentan organizadamente en procura de un resultado
final no se aplica en el caso objeto de estudio en este trabajo de investigacion; se
denomina “sistema de evaluacion del desempenio laboral de los empleados”, pero
opera solamente como un proceso cuyas fases inician, se desarrollan y concluyen
en un periodo de un afo, establecido por la Ley; cada nuevo periodo es una
nueva experiencia.

1.2. El concepto de evaluacion.

La evaluacion, aplicada en el ambito organizacional y, de manera especial la que
tiene que ver con la gestion del talento humano en su desemperio laboral, tiene
una connotacion de juicio inquisidor, rendicion de cuentas, justificacion de
acciones u omisiones, acumulacién de puntos para el logro de beneficios o
rendicion de cuentas personales por los resultados alcanzados en el desempeiio
de las funciones asignhadas. No es transparente ni explicita la funcion que debe
cumplir como proceso de reflexion, andlisis del progreso o retroalimentacion de la
gestion para identificar fortalezas, debilidades y tomar acciones de tipo preventivo,
correctivo o de mejoramiento constante.

Evaluacion y calificacion, bien sea del servicio o del desempefio laboral, se
aplican como conceptos sinénimos sin establecer la diferencia que existe entre los
dos al referirse el primero a los puntajes asignados a los resultados obtenidos en
un proceso, de acuerdo con unos criterios y una escala de valoracion previamente
definidos, y el segundo, al juicio de valor (calificativo) con que se expresa la
calidad de los resultados.

Der acuerdo con la filosofia y las normas de la carrera administrativa en el sector
publico, las metas del desempefio laboral de los empleados parecieran fijarse en
dos instancias: la primera, superar el puntaje minimo satisfactorio para
mantenerse en la carrera y en el servicio; la segunda, acceder al mayor puntaje
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dentro de la escala, para hacerse a los derechos que la ley y la entidad prevén
como incentivos al desempefio laboral.

1.3. El concepto de desempeiio.

El desempefio laboral tiene diversas connotaciones aplicadas a la realizacion de
actividades, al cumplimiento de funciones, al comportamiento del empleado, a la
actuacion general de acuerdo con las politicas, normas, valores y reglamentos
institucionales, a la disciplina del empleado en el contexto organizacional o a un
determinado grado de excelencia en los trabajos realizados, o finalmente, al
mantenimiento cuidadoso de las relaciones laborales e interpersonales que se
deben observar en cumplimiento de una funciéon. No se evidencia claramente su
relacion de causa — efecto entre las calidades (calificaciones) personales y
profesionales y los resultados esperados en la prestacion del servicio y mas
dificilmente se proyecta a la contribucion al cumplimiento de la mision o de las
metas institucionales. Esta ultima relacion solo la perciben algunos empleados; no
todos, como debiera ser.

1.4. El concepto de ‘competencia’.

Las ‘competencias’, término muy extendido y popularizado en todos los sectores,
ha sido acogido en la administracion publica a raiz de la expedicidon de la Ley 909
de 2004 y se ha incorporado en todos los procesos de gestion del talento humano,
con especial insistencia, en los de seleccion, capacitaciéon, formacion y evaluacion
del desempefio laboral. Sin embargo, no se diferencia claramente su connotacion
segun que se refiera a la responsabilidad inherente a las funciones asignadas, al
poder de decisibn que se otorga a una persona en funcién de la autoridad
conferida para ese efecto; a la capacidad adquirida y que posee una persona para
realizar determinadas actividades; al grado o nivel de conocimientos vy
experiencias obtenidas en cualquiera de las modalidades de educacion (formal,
formacion para el trabajo y el desarrollo humano, o informal); o finalmente, a la
capacidad y responsabilidad de una persona en la realizacion del trabajo y en la
produccion de los bienes y servicios que otros esperan de él.

Este dltimo concepto, el de competencia laboral, aplicado al sector publico esta
claramente expresado en la Ley y sus reglamentos, normas, manuales,
comunicados oficiales y demas medios pero no ha enraizado en la préctica
laboral. De hecho, es un concepto que, a lo largo de este estudio, aparece de
manera esporadica o en forma muy timida en los diferentes analisis.
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Uno de los hallazgos de importancia que se han encontrado dentro de la literatura
académica y cientifica, con motivo de la revision documental para este estudio,
abren perspectivas mas amplias al concepto de ‘competencia’ y ‘competencia
laboral’ en las propuestas de Nonaka y Takeuchi (1995), Miller (1990) y Khan, et
al.(2012), cuya proyeccién de desarrollo va mas all4 de lo que hasta el momento
se ha predicado de la ‘competencia’ como el desarrollo mayor de la capacidad de
las personas.

Esta concepcion, ilustrada en las graficas No. 16 y 17 y ampliada en la tabla No.
21, presenta la competencia como el punto central de un espectro de
conocimientos adquiridos y desarrollados por la persona a lo largo de su vida.

[ ‘Incompetent’ Novice - Advanced Beginner - Competence - Praficency

Figure 2 Spectrum of skills acquisition (Oreyfus & Oreyfus 1980)

“Incompetent” y “Master” son adicién de los autores del anticulo
Expert
Proficient
Competent
Advanced
Novice

Training Deliberate professional practice

Figure 3. General curve of skils acquisition reproduced from ten Cate (2010)
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Masre Performance
Expert
Proficient
Competent
Advanced Beginner ««f====~
Novice =)=
Career

Incompetent —j<

Progression

Tralning e e e e ey

Deliberate Practice — - -
Figure 4. Curve of improving performance adapted for healhcare -~ modified from Dreyfus and Dreyfus (1980)
and ten Cate et al (2010)
Conceptual framework for performance assessment: assessment: Competency, competence and performance in the context of assessments in healthcare - Deciphering
the terminology. KAMRAN KHAN1,2 & SANKARANARAYANAN RAMACHANDRANS. 1University of Manchester, UK, 2Lancashire Teaching Hospitals Foundation Trust,
UK, 3Centrol Middlesex Hospital and Northwick Park Hospital, UK, Pég. 3

Grafica No. 16. Tomada de: KHAN, K and RAMACHANDRAN, S. (2012, p.3), de la referencia anexa dentro de la grafica.

pag. 81



Nivel de
desempeiio

Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desempefio laboral de los empleados.

EVALUACION DEL DESEMPENO.

Tabla 1: Caracteristicas de los niveles de desempeiio en el contexto del cuidado de la salud — Modificado por los estdndares profesionales de conservacion, Instituto de
Conservacion (Londres) 2003. Fuente: Pdginaweb (Acceso: marzo de 2012).

Caracteristicas del ejecutor.
(Considerando todo tipo de desempefio desde las tareas
mas simples hasta las mas complejas, rutinarias o no
rutinarias).

Requerimientos de supervision o
entrenamiento

Relacion entre los niveles de
confianza descritos por ten Cate
(2010)

Incompetente Incapaz de desempefiarse Requiere entrenamiento y supervisién para Nivel 1
pasar al nivel de Novato
Novato Desempefio basado en reglas (profocolos) Requiere supervision directa todo el tiempo. Nivel 1
Incapaz de tratar asuntos complejos
Tareas aisladas.
Principiante Desempefio basado en gufas (Instructivos). Capaz de desempefiar fareas rutinarias bajo Nivel 11
Capaz de desempefiarse parcialmente en la solucion de tareas supervision indirecta.
avanzado complejas. Requiere supervision directa solamente para  Nivel |
Tareas consideradas como una secuencia de pasos (Proceso). tareas complejas.
Desempefio no solamente basado en reglas e instructivos sino Capaz de desempefiar tareas complejas Nivel il para tareas complejas rutinarias.
también en experiencia previa rutinarias
CDmPETEmE Capaz de fratar con la complejidad con analisis y planeacion. Requiere entrenamiento y supervision para Nivel Il para tareas complejas no rutinarias.
Tareas consideradas como un constructo (Un todo integrado) tareas complejas no- rutinarias.
D fio basado pr en la experiencia. Aln requiere supervision para tareas Nivel IV para tareas complejas rutinarias
. Capaz de desempeifiarse satisfactoriamente en tareas rutinarias.. complejas no- rutinarias. v
Aventajado Capaz de enfrentar la complejidad en forma analitica Capaz de entrenar y de supervisar a otros Niveles 11I-1V para tareas complejas no-
Opcién de relacionarse con tareas mas complejas que las para el desempefio de taras complejas rutinarias.
asignadas rutinarias
Desempefio basado en la experlencla yenla qulclon Capaz de entrenar y de supervisar a otros Nivel V
Muestra en yse para el desempefio de taras complejas no-
Experto mueve faciimente enlre soluciones analiticas e intuitivas. rutinarias
Considera todas las opciones relacionadas con las tareas
asignadas
El desempefio se refleja en las situaciones mas comunes Capaz de entrenar a ofros expertos en el Nivel V
Establece nuevos estandares de desempefio. ambito nacional o internacional.
Maestro La mayoria de las veces frata situaciones complejas en forma

KHAN, K and RAMACHANDRAN, 5. (2012). Conceptual framework for perf

intuitiva.
Tiene una visién Unica de lo que puede ser posible en relacién con
la tarea asignada..

.

and performance in the context of assessments in healthcare — Deciphering the

terminology. Informa Healthcare Jornals, 1-9, p. 3. Early Online University of Manchester, UK, Lancashire Teaching Hospitals Foundation Trust, UK, Central Middlesex Hospital and Northwick Park Hospital, UK.

Tabla No. 21. Tomada de: KHAN, K and RAMACHANDRAN, S. (2012), de la referencia incluida en la tabla, traduccién propia.

Does

Shows How

Knows How

Knows

Figura 5. Piramide de Miller (1990)

Objeciones:
1. “Mostrar cémo” no es equivalente a "Hacer”.

2. LaCompetencia es un punto (central) en el espectro del
desempefio; medir el "hacer” es medir el "Mostrar céma”.
3. No hay relacidn jerarquica entre “Mostrar Como” y “Hacer”
4. Competence (perfomance) no es un constructo estable; depende de
las influencias del medio.
5. “Mostrar como” no es la sumatoria de "saber” y “saber cémo”; primero
se adquiere el conocimiento y luego se desarrolla la habilidad de aplicarlo.

XHAN, K and FAMACHANDRAN, 5. (2012} C ompete inthe
terminology. nforma Healtheare Jornols 1-5, p. 3 Early Onkw University of Manchester, UK, Loncashire Teaching Hospitos Foundotion Trust, UK, 73

Grafica No. 17. Piramide de Miller (1990), Tomada de: KHAN, K and RAMACHANDRAN, S. (2012, p.3), de la referencia incluida en la
grafica.

La diferencia entre ‘poseer’ conocimientos, habilidades y experiencias para ejercer
una profesion, un oficio o una actividad y  ‘aplicar’ tales capacidades en la
realizacion del trabajo concreto, de acuerdo con criterios de calidad
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preestablecidos y en un contexto especifico es la que delimita los conceptos de
competencia profesional, en el primer caso y competencia laboral, en el segundo.

2. En relacién con los resultados de la evaluacién del desempefio
laboral de los empleados de la SDIS, afios 2011y 2012.

El andlisis de los datos de la evaluacion del desempefio laboral de los empleados
de la SDIS, realizada en los afios 2011 y 2012, muestra un mejoramiento
progresivo de los resultados al comparar la muestra total representativa de la
entidad, con los grupos que la integran (Direcciones, niveles de empleo y
Subdirecciones Locales para la Integracion Social). Al comparar estos resultados
entre los diferentes grupos de interés se puede inferir que el comportamiento de
las evaluaciones sigue la misma tendencia en todos, con las diferencias sefaladas
por la dispersion de los datos y la correlacion entre ellos, cuyos niveles de
significacion al 0,01 en unos casos y al 0,05 en otros permiten concluir que tales
diferencias son producto de factores extrafios y aleatorios mas que influenciados
por el sistema de evaluacion utilizado.

La distribucion de los datos alrededor del promedio se reduce cada vez mas, de
un periodo a otros. Podria concluirse que el desempefio laboral de los empleados
es cada vez mas homogéneo o que se ha hecho costumbre asignar puntuaciones
muy similares entre los empleados, sin necesidad de aplicar métodos de
evaluacidon mas rigurosos.

La diferencia en los estadisticos basicos obtenidos (promedios, desviaciones
tipicas, varianza y correlaciones) de los diferentes grupos, no significativa en la
gran mayoria de casos, sugiere la consistencia del sistema y la independencia de
los procesos de evaluaciéon del desempefio laboral de los empleados, de un afio a
otro.

La amplitud del rango de dispersion de los datos en la muestra total se estrecha
entre los puntajes 80 y 100, pero dificilmente superan el techo previsto como
umbral minimo para obtener calificacion sobresaliente, de acuerdo con las
contribuciones adicionales que presente el empleado. Bien puede ser que los
empleados se conforman con cumplir lo establecido en los compromisos o que no
existen suficientes motivadores de un desempefio superior.

La distribucion de los datos alrededor del promedio se reduce cada vez mas, de
un periodo a otros. Podria concluirse que el desempefio laboral de los empleados
es cada vez mas homogéneo o que se ha hecho costumbre asignar puntuaciones
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muy similares entre los empleados, sin necesidad de aplicar métodos de
evaluacidon mas rigurosos.

Finalmente, los grupos evaluados, aunque son parte de la muestra poblacional,
son independientes entre si y no seria consecuente predecir el comportamiento de
los unos con base en el comportamiento de los otros.

Los datos y el andlisis no permiten concluir que tal comportamiento se siga en
forma progresiva en periodos posteriores al afio 2012; seria necesario ampliar el
estudio para obtener nuevos resultados. Tampoco se ha pretendido deducir una
relacién entre el desempefio laboral de los empleados y el desempefio en la
gestion de la entidad; este punto amerita un segundo estudio adicional.

3. En relacién con la aplicacion del SEDL-SDIS.

El andlisis cualitativo de la informacion obtenida a través de la metodologia de
‘Grupos Focales’ deja varias reflexiones al respecto:

3.1. Efectos del SEDL-SDIS en el desempefio laboral de los
empleados.

Existe interés por que el SEDL-SDIS se aplique con todas las prescripciones
técnicas y metodolégicas con que fue disefiado para que arroje los resultados
administrativos en condiciones de equidad, objetividad e imparcialidad. Sin
embargo, este interés esta fundamentado en motivaciones personales de los
empleados y carece del apoyo y del respaldo suficiente de la entidad en aspectos
relacionados con definicion de funciones actualizadas, fijacion de politicas y
control de su cumplimiento en materia de incentivos relacionados con el
desemperio laboral.

El sistema presenta deficiencias que son susceptibles de mejorar y en corto
tiempo; pero hay otros aspectos que requieren de tiempos mayores, de decisiones
de la Administracién y de voluntad de quienes lo administran y aplican para que no
solo sustente el nombre de ‘sistema’ sin que no funciona como tal. De hecho es
uno mas del Sistema Integrado de Gestion de la entidad, pero esta desvinculado
de los demas sistemas y sus elementos internos no funcionan en debida forma.
Situaciones y condiciones que corroboran esta percepcion de los empleados se
ilustran con las inconsistencias que presenta la evaluacién del desempefio con los
manuales de funciones, los planes y programas de capacitacion, la asignacién de
incentivos y la falta de un mayor compromiso de empleados, jefes de area y
directivos con el SEDL-SDIS, su comprension y aplicacion.
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3.2. Aplicacion de las fases del SED-SDIS.

La apreciacidbn mas generalizada es que el sistema en si esta bien concebido,
disefiado y estructurado en la parte técnica y metodoldgica; la deficiencia se
encuentra en la comprensién del mismo por parte de los empleados vy jefes, el
valor y la importancia que se le da como instrumento de gestiéon y desarrollo del
personal, el impacto que podria ejercer en el mejoramiento institucional si se
aplicara en la forma sefalada y la falta de un compromiso mas decisivo de los
evaluadores con el cumplimiento estricto de las fases que lo integran.

La fase | de fijacion de compromisos laborales se considera como el punto clave
de inicio del proceso; de su concrecion acertada depende la calidad de las
restantes fases. No es posible que opere como simple definicion de trabajos y
actividades sin relacién con los proyectos y programas institucionales y menos,
aun, como un deseo personal del evaluador de fijar metas y compromisos bajo su
propio criterio. Las fases Il y Il de seguimiento y apoyo al avance de los
compromisos adquiridos y de evaluaciones parciales figuran como las mas
desprotegidas dentro del proceso. La fase IV, de evaluacion final y calificacion
definitiva es la que mayores tensiones y desacuerdos desencadena entre
evaluados y evaluadores, por las consecuencias juridicas y administrativas que de
ella se derivan para los empleados.

La fase V de la entrevista de la evaluacion es percibida en forma un poco diferente
entre evaluados y evaluadores, dependiendo del rol administrativo que cada uno
desempeiia en la institucion.

La gran conclusion del estudio se puede condensar en el resultado final arrojado
por la evaluacion del SEDL-SDIS en su totalidad: apenas cumple con el minimo
requerido dentro de un estandar de calidad; el panorama de mejoramiento y
consolidacion como instrumento de gestion y desarrollo del personal queda en
manos de la Administracion y de sus empleados, de manera especial de quienes
se ven mas afectados por sus consecuencias, como son los empleados inscritos
en carrera administrativa.

RECOMENDACIONES GENERALES.

1. Hacer los ajustes que el SEDL-SDIS requiere, tomando en cuenta
condiciones reales dentro de las cuales se presta el servicio institucional y
los conceptos y sugerencias de quienes los aplican en calidad de evaluados
y de evaluadores.

2. Centrar el interés, el modelo de evaluacion y el disefio de los instrumentos
en los resultados y servicios institucionales esperados mas que en los
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insumos intermedios como son funciones, procedimientos, normas o0
actividades.

Gestionar e implementar actividades de capacitacién sobre la comprension
y el manejo del Sistema para superar las deficiencias y criticas observadas
sobre la manera informal con que los empleados asumen y documentan
sus responsabilidades y sobre la actitud con que algunos evaluadores
asumen su funcion evaluadora.

Incorporar politicas y acciones de motivacion, retroalimentacion de
resultados y posicionamiento de la evaluacion del desempefio laboral como
proceso central de la gestion del talento humano en la organizacion.

Verificar, asi sea por muestreo o mediante un estudio piloto, la consistencia
existente entre objetivos fijados, criterios de desempefio y evaluaciones
asignadas.

Establecer la relacion existente entre desempefio laboral de los empleados
y desempefio organizacional en cada una de sus dependencias y en la
organizacion en general.

Realizar, con caracter de prueba piloto, una evaluacion de empleados
contratistas y provisionales, con el mismo instrumento y bajo condiciones
similares y comparar sus resultados con la evaluacion de los empleados de
carrera administrativa.

Atender la expresiones de interés de los empleados sobre el mejoramiento
del sistema, las cuales se encuentran en los documentos de soporte del
estudio, como las de estos ejemplos extraidos al azar:

“Aunque el SEDL-SDIS se acera un poco mas a la especificidad y a lo misional,
aun hay que reglamentar algunos aspectos relacionados con lo disciplinario,
tiempos de ejecucién de compromisos, evidencias.”
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ANEXOS.

1. Relacién de Siglas, graficas y tablas.

2. Instructivo para la aplicacion piloto sobre el manejo del SEDL-SDIS
(Formas Ay B)

3. Guia de trabajo para la realizacion de los grupos focales.

4. Instructivo para evaluar la percepcion de los participantes en los grupos
focales sobre el manejo del SEDL-SDIS.

5. Instructivo de la SDIS sobre aplicacion de la evaluacién del desempefio
laboral de los empleados.
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ANEXO No. 1

RELACION DE SIGLAS, GRAFICAS Y TABLAS.

Nota: Las graficas y tablas, son de elaboracién propia, excepto aquellas en las que expresamente se cite la fuente de origen.

Siglas:

EDL: E

valuacion del desempefio laboral de los empleados.

SDIS: Secretaria Distrital de Integracién Social de Bogota, D.C.

SEDL:

Sistema de Evaluaciéon del Desempefio Laboral de los empleados.

SEDL-SDIS: Sistema de Evaluacién del Desempefio Laboral de los empleados de la Secretaria Distrital de Integracion Social de Bogotd, D.C.

No. GRAFICAS No. TABLAS
1 Incidencia de la evaluacién, basada en competencias, sobre el 1 Criterios para la valoracién y la calificacion del desempefio laboral
desempenio laboral de los empleados. de los empleados de la SDIS.
2 La evaluacién como sistema. 2 Escala para la interpretacion cualitativa de la informacion.
3 Organigrama de la SDIS, tomado de la pagina Web de la entidad. 3 Mapa conceptual de los elementos objeto de analisis de Ia
informacion.
4 Estructura General del Modelo de Gestidn por Competencias 4 Promedio de la EDL-SDIS del grupo total, por periodos semestrales
durante los afios 2011y 2012.
5 La evaluacion, soporte de los procesos de gestiéon humana en el sector 5 Prueba de normalidad de la distribucion de los datos.
publico.
6 Esquema para la reinduccion en la aplicacién del SEDL-SDIS. 6 Nivel de significacion de la diferencia de medias, 2011-2012
7 Modelo metodoldgico para el andlisis de la informacion. 7 Prueba de la diferencia de medias, grupo total afios 2011 — 2012
8 | Comportamiento del promedio de las evaluaciones del desempefio 8 Promedio de la EDL-SDIS, por Direcciones, periodos 2011 y 2012
laboral, por periodos semestrales durante los afios 2011 y 2012.
9 Distribucién del resultado total de las evaluaciones, afio 2011. 9 Promedio de la EDL-SDIS, por nivel de empleo, periodos 2011 y 2012
10 | Distribucion del resultado total de las evaluaciones, afio 2012. 10 Comportamiento de la evaluacion del desempefio laboral de los
empleados de la SDIS, por nivel de empleo vy por semestre, afios
2011 -2012.
11 | Comportamiento de la evaluacion del desempefio laboral de los 11 Correlacién de las evaluaciones totales (2011 — 2012) de los
empleados de la SDIS, por Direccidony por semestre, afios 2011 — 2012. empleados de la SDIS de Bogota.
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12 | Comportamiento de la evaluacion del desempefio laboral de los 12 Correlacién de la evaluacién total y por semestres (2011 — 2012) de
empleados de la SDIS, por nivel de empleo y por semestre, afios 2011 los empleados de la SDIS de Bogota.
—2012.
13 Comportamiento de la evaluacién del desempefio laboral de los 13 Correlacién de la evaluacién de las Subdirecciones Locales para la
empleados de la SDIS, por subdireccién Local y por semestre, afios integracién Social de la SDIS de Bogot3d, afios 2011-2012.
2011 - 2012.
14 | Comportamiento comparativo de la evaluacion del desempefio laboral 14 Porcentaje de respuesta de evaluados y evaluadores a los puntos
de los empleados de la SDIS, Subdirecciones de la sede central y de las tratados en grupos focales.
localidades de Bogota, D.C. 2011 — 2012.
15 | Estructura del SEDL-SDIS. 15 Percepcién de la aplicacion de la fase | del SEDL-SDIS.
16 | Espectro del desarrollo del desempefio laboral. 16 Percepcidn de la aplicacion de la fase Il del SEDL-SDIS.
17 | Gréfica No. 17. Pirdamide de Miller (1990) sobre el concepto de 17 Percepcidn de la aplicacion de la fase Il del SEDL-SDIS.
competencia.
18 Percepcién de la aplicacion de la fase IV del SEDL-SDIS.
19 Percepcién de la aplicacidn de la fase V (entrevistas) del SEDL-SDIS.
20 Percepcién de la aplicacion total del SEDL-SDIS.
21 Caracteristicas de los niveles de desempeiio en el cuidado de la

salud.
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ANEXO No. 2

INCIDENCIA DEL SISTEMA DE EVALUACION, BASADO EN COMPETENCIAS, EN EL DESEMPENO
LABORAL DE LOS EMPLEADOS:
CASO SECRETARIA DISTRITAL DE INTEGRACION SOCIAL
DE BOGOTA, D.C.

INSTRUCTIVO PARA LA APLICACION PILOTO SOBRE EL MANEJO DEL SEDL-SDID" - A -
INFORMACION GENERAL.
Estimados funcionario de la Secretaria Distrital de Integracidn Social de Bogot4, D.C.

Esta encuesta es parte de un estudio que estamos adelantando en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Colombia,
sede Bogota, en desarrollo del programa académico del Posgrado “Maestria en Administracidon”, uno de cuyos componentes es la elaboracion
de una investigacion, tesis o trabajo de profundizacién, sobre algln asunto de interés y de valor agregado para las organizaciones o para el pais

en general.

7 He tomado como modelo y fuente de informacion los siguientes documentos:

1) Vera, M (2012). Metodologia para el analisis de la gestion financiera en pequefias y medianas empresas (Pymes). Documento Escuela de Administracion y
Contaduria Publica N° 10 ISSN 2011-6306 Marzo 2012, Centro de Investigaciones para el Desarrollo (CID), Universidad Nacional de Colombia. Sede Bogota,
Facultad de Ciencias Econdmicas.

2) Garcia, T. (sin fecha). Etapas del Proceso Investigador, INSTRUMENTACION. El cuestionario como instrumento de investigacidn/evaluacién. Disponible en:

WWW.univsantana.com/sociologia/El Cuestionario.pdf

pag. 90


http://www.univsantana.com/sociologia/El_Cuestionario.pdf

Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desemperio laboral de los empleados.

Agradecemos a la Secretaria Distrital de Integracién Social de Bogota, D.C., el habernos facilitado este espacio para obtener la informacién que se
requiere con el fin de establecer “qué incidencia ha tenido el Sistema de Evaluacidon, en el Desempefio Laboral de los empleados”, para lo cual
hemos tomado como periodo de andlisis los afios 2011 y 2012, debido a que en este periodo se implementé el Sistema Propio de la Entidad,
aprobado por la Comision Nacional del Servicio Civil.

Agradecemos, igualmente, su participacién en esta encuesta cuya finalidad es conocer la experiencia personal que usted ha tenido con este
Sistema durante el periodo mencionado (1 de febrero de 2011 a 31 de enero de 2013). La sinceridad de sus respuestas, ajustadas a la realidad
de su experiencia, es uninsumo muy importante para el analisis del Sistema y las conclusiones que de aqui se deriven sobre su importancia, su
consistencia y su utilidad como instrumento de gestion del talento humano en la Secretaria y como apoyo para el mejoramiento del desempefio
laboral de sus empleados y, por consiguiente, de la organizacién en general.

En consecuencia, sus respuestas no seran conocidas por ninguna persona dentro de la entidad; ni tampoco yo podré identificar quién dio cada
respuesta porque la encuesta se diligencia en forma completamente andnima. Los datos que le solicitamos en el encabezamiento del
cuestionario sélo nos sirven para precisar el analisis de los resultados y sugerirle a la Administraciéon los aspectos fundamentales de
mejoramiento del Sistema.

INSTRUCCION PARA EL DILIGENCIAMIENTO DE LA ENCUESTA.

En el formulario adjunto usted encuentra cuatro (4) grupos de afirmaciones, correspondientes a cada una de las fases en las que, de acuerdo con
la Ley y los reglamentos, se debe realizar cada afo la evaluacién del desempefio laboral de los empleados de Carrera Administrativa y de quienes
cumplan su periodo de prueba dentro del mismo afo, a saber:

1. Primera fase: Fijacion de compromisos laborales (Dentro de los 15 primeros dias del mes de febrero de cada afio (2011 o0 2012).

2. Segunda fase: Seguimiento y apoyo al desempefio laboral durante el primero (Febrero a Julio) y el segundo (Agosto a Enero) periodos

3. Tercera fase: Verificacion de avances y de resultados parciales del cumplimiento de compromisos laborales, en las fechas sefialadas por la Ley.

4. Cuarta fase: Consolidacidon de las evaluaciones parciales y de la calificacion definitiva (durante los 15 primeros dias del mes de febrero de cada
afio (2012 o0 2013).

Frente a cada afirmacion, dispone de los espacios en blanco ( ) para que usted sefiale su respuesta marcando una equis (X) dentro del

paréntesis la experiencia personal que ha vivido con la situacion descrita. Adicionalmente, en cada afirmacidn se incluye una alternativa para
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respuesta abierta, si las opciones disponibles no son suficientes para reflejar su experiencia personal, caso en el cual le agradecemos que escriba
en forma breve la respuesta que corresponda.

Lea detenidamente cada una de las afirmaciones propuestas, antes de responderlas. No deje afirmaciones sin responder.

Tenga en cuenta que no existen respuestas correctas o incorrectas; solo queremos que nos manifieste qué experiencia ha tenido usted en cada
caso. Basese en las situaciones reales vividas. Responda con toda sinceridad y en forma totalmente objetiva. Esta informacion recibird un
tratamiento estrictamente confidencial.

En cada afirmacién debe seleccionar solamente una (1) respuesta entre las opciones disponibles. Si va a elegir la opcion “Otros”, debe escribir
brevemente la experiencia que ha vivido en la situacién descrita.

Cuando haya terminado de responder todas las afirmaciones propuestas, revise que ha marcado, segln su situacién personal, las preguntas
sefialadas en el encabezamiento de la encuesta.

Para aclarar cualquier duda o inquietud, o para suministrar informacién adicional, puede comunicarse conmigo en las siguientes direcciones:

Luis Eduardo Alvarez Ramirez, cel. 310 2310659, Correo electrdnico: lealvarez2001@ hotmail.com

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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INCIDENCIA DEL SISTEMA DE EVALUACION EN EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS.

INFORMACION GENERAL
1 | Nivel ocupacional Directivo Asesor Profesional Técnico Asistencial
2 | Dependencia Secretaria Gral | Dir. Gest Corp Dir AyDEstrat. Dir. Territorial | Dir Poblacional
3 | Area de desempeiio:
4 | Localidad Dir. Territorial: Escriba cual:
5 | Formacién Académica Primaria Bachillerato Universidad Profesional Posgrado
6 | Tiempo servicios en SDIS +1y -2 afios 2 a4 aios 5a9afos 10 a 14 afios 15 a 20 afios
7 | Direccidn Territorial 2011 Escriba cual!:
8 | Situacién durante 2011 L. nombramiento En Carrera Administrativa ‘ En periodo de prueba
DESCRICION DE LAS SITUACIONES PRINCIPALES DE CADA FASE
Nota: | Este recuadro tiene por objeto solamente recordar a los participantes lo que se debié hacer en cada fase.
0 Antes de la primera fase Conocer: a) Los proyectos y compromisos de cada dependencia en funciéon del Plan Estratégico de

la Entidad. b) El Sistema de Evaluacion del Desemperio aplicable.

1 FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES:

Acordar los compromisos laborales y los comportamentales: objetivos y metas a cumplir; peso
relativo de cada compromiso; fechas de entrega; evidencias a demostrar.

2 SEGUIMIENTO AL DESARROLLO DE LOS

COMRPOMISOS LABORALES

Verificar problemas o dificultades que haya tenido el empleado en el cumplimiento de sus
compromisos laborales; prescribir acciones correctivas o de mejoramiento.

3 VERIFICACION Y VALORACION DE AVANCES Y

CUMPLIMIENTO PARCIAL DE TRABAJOS

Revisar resultados parciales y cumplimiento del plan de mejoramiento asignado; evaluarlos de
acuerdo con los criterios de desempefio pre-establecidos; solucionar las dificultades que pueda
tener el empleado.

4 CONSOLIDACION DE EVALUACONES PARCIALES
Y DE LA EVALUACION FINAL

Realizar la segunda evaluacidén parcial; consolidar la evaluacion final. Calificar el desempeiio del
empleado de acuerdo con la escala de valores; comunicar formalmente los resultados al evaluado.

5 Después de la evaluacion final

Preparar los proyectos y compromisos laborales para el siguiente periodo anual de evaluacion.
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INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS EVALUADOS (Forma A)

SITUACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION

periodo anual 2011 - 2012 (15 de febrero de 2011 a 31 de enero de 2013).

Frente a cada situacion descrita marque con una X la casilla que corresponda a la experiencia vivida por usted en la evaluacién de su desempeiio para el

PRIMERA FASE: FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES PARA EL PERIODO.

Descripcion de la situacion

Escala de valoracién de la respuesta

Otra: cual?

1 Entendi cudl era el propdsito principal de mi empleo NO Muy poco En gran parte Sl

2 | Supe a qué metas institucionales contribui con mi desempefio Nunca Pocas veces En la mayoria Siempre

3 Mis metas concordaban con el plan estratégico institucional En nada Muy poco En gran parte | Completamente

4 Los compromisos adquiridos eran propios de mi empleo Para nada Pocos La mayoria Totalmente

5 La entrega de productos finales se podia cumplir. En un 50% En un 70% En un 90% En un 100%

6 El peso relativo asignado a cada compromiso laboral fue: Inadecuado Muy bajo Muy alto Proporcionado

7 Los resultados esperados eran medibles en el periodo 2011 Ninguno Pocos Casi todos Todos

8 Las evidencias acordadas probaban el cumplimiento de metas. No se Pocas veces Muchas veces | Completamente

9 Los compromisos comportamentales eran los pertinentes Ninguno Algunos La mayoria Todos

Il | SEGUNDA FASE: SEGUIMIENTO Y ACOMPANAMIENTO EN EL AVANCE Y DESARROLLO DE LOS COMPROMISOS LABORALES (SEMESTRES 1y 2).
Descripcion de la situacion Escala de valoraciéon de la respuesta Otra: cual?

1 Recibi el apoyo necesario de mi jefe para avanzar en mi trabajo Nunca Pocas veces Muchas veces Siempre

2 | Mijefe sefialaba fortalezas y debilidades en mi desempefio Ninguna Solo debilidades | Solo fortalezas Ambas (F+D)

3 | Se analizaban las causas de las deficiencias encontradas Nunca Pocas veces En la mayoria Siempre

4 Se me sugirieron planes de mejoramiento, si se requerian Nunca Pocas veces No siempre Siempre

5 Las acciones de mejoramiento surtieron el efecto esperado No Muy poco En gran parte Totalmente

6 | Conté con los recursos suficientes para mejorar los resultados En ningtn caso Pocas veces En gran parte | Completamente

7 Mi jefe realizé revisidn de avances y del estado de mi trabajo Nunca Semanal Mensual Trimestral

8 La forma en que se revisaron los avances de mi trabajo fue Muy negativa Superficial Incompleta Muy positiva

pag. 94




Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desemperio laboral de los empleados.

TERCERA FASE: VERIFICACION (Evaluacién) PARCIAL DE RESULTADOS Y DE CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS LABORALES.

Descripcion de la situacién Escala de valoracidn de la respuesta Otra: cual?
1 En mi caso, se realizaron evaluaciones parciales eventuales? Ninguna Una vez Dos veces Mas de 2 veces
2 Las evaluaciones se cifieron a los criterios pre-establecidos? No No siempre Casi siempre Siempre
3 | Se diligencié el portafolio de evidencias oportunamente? Nunca Rara vez Varias veces Si, siempre
4 | Las evidencias fueron la base de las evaluaciones? En ninglin caso Pocas veces | Varias veces Todas las veces
5 | Las evaluaciones parciales cumplieron los términos de Ley? Ninguna vez Una vez Dos veces Todas las veces
6 Las razones de incumplimientos se valoran como: Injustificadas Sorpresivas Extranas Justificadas
7 En las evaluaciones parciales se verificaron los avances de resultados Hasta 50% Hasta 75% Hasta 90% El 100%
8 Las evaluaciones parciales generaron capacitacion necesaria? No Muy poca Excesiva Suficiente
9 La realizacién de evaluaciones parciales fue, preferentemente En ausencia Presencial Documental Dialogada
IV | CUARTA FASE: CONSOLIDACION DE LAS EVALUACIONES PARCIALES Y DE LA CALIFICACION DEFINITIVA.

Descripcion de la situacion Escala de valoracién de la respuesta Otra: cual?
1 Esta ultima fase de la evaluacion se realizé: En ausencia Presencial Documental Dialogada
2 Las causas de incumplimientos se me calificaron como: Injustificadas | Muy débiles Razonables Justas y reales
3 | Se asignaron puntos segun escala y criterios pre-establecidos? Enninglncaso | Pocas veces Varias veces Todas las veces
4 El cumplimiento del Plan de Mejoramiento se valoré? Para nada Muy poco No del todo Completamente
5 Cumpli con los compromisos adquiridos gracias al apoyo: Solo mio Del grupo Del Jefe De otras Areas
6 Los puntos obtenidos para la Calificacién, en mi opiniéon fueron: Irreales Escasos Amplios Reales
7 | Mis contribuciones adicionales representaron para la entidad: Nada Poco valor Algun beneficio | Valor de impacto
8 | Con este Sistema de Evaluacién, mi desempefio laboral: Retrocede Se dificulta Apenas cumple | Mejora mucho
9 La valoracion y calificacion de mi desempefio laboral fue: Injusta Subestimada Generosa Justa
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Incidencia del Sistema de Evaluacion,

V | APRECIACION SOBRE LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO REALIZADAS EN EL PERIODO 2011.

Descripcion de la situacién Escala de valoracién de la respuesta Otra: cual?
1 | Mijefe realizé entrevista de evaluacién durante el afio 2011? Nunca Una sola vez Dos veces Siempre
2 Las entrevistas de evaluacién realizadas conmigo fueron: Nulas Improvisadas Poco valiosas Muy valiosas
3 | Enlas entrevistas de evaluacidon mi jefe se centr6 en: Avances Comportamientos Resultados Desempefio
4 La forma en que se me evalud en el periodo 2011, la considero: Represiva Arbitraria Apropiada Motivante
5 | Con cada seguimiento o evaluacién, mi desempefio laboral : Retrocedié Siguio igual Se corrigié Mejoré
6 | Las evaluaciones parciales se caracterizaron por proyectarme al: Pasado Al dia (hoy) Almes siguiente | Al préximo afio
7 | En qué aspecto se centraron las entrevistas de evaluacién? En ninguno En el + débil En el + fuerte En todos.
8 Percibi que el proceso de evaluacién y seguimiento fue: Intrascendente Superficial Muy general Detallado
9 La actitud de mi jefe en las entrevistas de evaluacién fue: Sancionatoria Por cumplir Comprensiva De mejorar
10 | Las evaluaciones realizadas, generalmente se basaron en: Presunciones Invenciones Datos inciertos | Hechos ciertos
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Estructura de la Secretaria Distrital de Integracion Social.
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APLICACION DEL INSTRUCTIVO.

1. Se dispondra de dos (2) formas de este instructivo, en el que se redactan las situaciones de acuerdo con el rol del encuestado (Evaluado o
Evaluador).

Forma A: para aplicarla a los evaluados, con los contenidos que integran el concepto de desempeiio y competencia laboral.

Forma B: para aplicarla a los evaluadores, con los contenidos que integran el concepto de evaluacidn.

2. Cada forma cuenta con cinco dimensiones o campos de evaluacion; y cada dimensidn estd integrada por 8 o 10 situaciones planteadas De esa

manera la encuesta se puede contestar en un tiempo aproximado de 40 o 50 minutos.

. El disefio inicial se someterd a un proceso de validacidn para realizar los ajustes definitivos antes de su aplicacion formal.

. A cada respuesta se le asignara previamente un valor numérico para facilitar el tratamiento estadistico de los resultados.

5. Como la poblacién evaluada es de 1.278 empleados, se aplicara la encuesta a una muestra representativa de evaluados que cubra el 10% o el
15% del total (entre 128 y 192 evaluados que cubran las 5 grandes dependencias y las 16 direcciones territoriales de las localidades de
Bogotad).

6. Se aplicaran las encuestas en forma presencial y dentro de los tiempos mas cercanos con cada grupo para controlar posibles comentarios o
filtrado de informacion antes de cada aplicacion.

7. Se buscara la relacién existente entre los puntajes obtenidos en la evaluacién de los empleados y los reportes de la experiencia de evaluados y
evaluadores, bajo el supuesto de que a mayor cumplimiento del proceso por parte de los evaluadores, mejor desempeiio de los evaluados y,
por consiguiente mejores resultados reflejados en la puntuacion final.

8. Latendencia de los tres tipos de datos (resultados de la evaluacion del desempefio, de la encuesta de los evaluados y de la encuesta de los

evaluadores) serdn objeto de analisis para llegar a las conclusiones y a las recomendaciones sobre el Sistema de Evaluacidon y su incidencia en
el desempefio de los empleados.

H W
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ANEXO No. 2.b

INCIDENCIA DEL SISTEMA DE EVALUACION, BASADO EN COMPETENCIAS, EN EL DESEMPENO
LABORAL DE LOS EMPLEADOS: CASO SECRETARIA DISTRITAL DE INTEGRACION SOCIAL
DE BOGOTA, D.C.

INSTRUCTIVO PARA LA APLICACION PILOTO SOBRE EL MANEJO DEL SEDL-SDIS.*® - B-
INFORMACION GENERAL.
Estimados funcionario de la Secretaria Distrital de Integracién Social de Bogota, D.C.

Esta encuesta es parte de un estudio que estamos adelantando en la Facultad de Ciencias Econédmicas de la Universidad Nacional de Colombia,
sede Bogota, en desarrollo del programa académico del Posgrado “Maestria en Administracidon”, uno de cuyos componentes es la elaboracion
de una investigacidn, tesis o trabajo de profundizacion, sobre algln asunto de interés y de valor agregado para las organizaciones o para el pais
en general.

Agradecemos a la Secretaria Distrital de Integracién Social de Bogota, D.C., el habernos facilitado este espacio para obtener la informacién que se
requiere con el fin de establecer “qué incidencia ha tenido el Sistema de Evaluacion, en el Desempefio Laboral de los empleados”, para lo cual

¥ He tomado como modelo y fuente de informacidn los siguientes documentos:

1) Vera, M (2012). Metodologia para el analisis de la gestion financiera en pequefias y medianas empresas (Pymes). Documento Escuela de Administracion y
Contaduria Publica N° 10 ISSN 2011-6306 Marzo 2012, Centro de Investigaciones para el Desarrollo (CID), Universidad Nacional de Colombia. Sede Bogota,
Facultad de Ciencias Econdmicas.

2) Garcia, T. (sin fecha). Etapas del Proceso Investigador, INSTRUMENTACION. El cuestionario como instrumento de investigacién/evaluacién. Disponible en:

WWW.univsantana.com/sociologia/El Cuestionario.pdf
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hemos tomado como periodo de andlisis los afios 2011 y 2012, debido a que en este periodo se implementd el Sistema Propio de la Entidad,
aprobado por la Comision Nacional del Servicio Civil.

Agradecemos, igualmente, su participacién en esta encuesta cuya finalidad es conocer la experiencia personal que usted ha tenido con este
Sistema durante el periodo mencionado (1 de febrero de 2011 a 31 de enero de 2013). La sinceridad de sus respuestas, ajustadas a la realidad
de su experiencia, es uninsumo muy importante para el andlisis del Sistema y las conclusiones que de aqui se deriven sobre su importancia, su
consistencia y su utilidad como instrumento de gestidn del talento humano en la Secretaria y como apoyo para el mejoramiento del desempeiio
laboral de sus empleados y, por consiguiente, de la organizacién en general.

En consecuencia, sus respuestas no seran conocidas por ninguna persona dentro de la entidad; ni tampoco yo podré identificar quién dio cada
respuesta porque la encuesta se diligencia en forma completamente andnima. Los datos que le solicitamos en el encabezamiento del
cuestionario sélo nos sirven para precisar el analisis de los resultados y sugerirle a la Administracion los aspectos fundamentales de
mejoramiento del Sistema.

INSTRUCCION PARA EL DILIGENCIAMIENTO DE LA ENCUESTA.

En el formulario adjunto usted encuentra cuatro (4) grupos de situaciones descritas, correspondientes a cada una de las fases en las que, de
acuerdo con la Ley y los reglamentos, se debe realizar cada afio la evaluacion del desempefio laboral de los empleados de Carrera Administrativa
y de quienes cumplan su periodo de prueba dentro del mismo afio, a saber:

1. Primera fase: Fijacion de compromisos laborales (Dentro de los 15 primeros dias del mes de febrero de cada afio (2011 o0 2012).

2. Segunda fase: Seguimiento y acompafiamiento en el avance y desarrollo de los compromisos laborales (SEMESTRES 1y 2).

3. Tercera fase: Verificacion (evaluacidn) parcial de resultados y de cumplimiento de compromisos laborales.

4. Cuarta fase: Consolidacidon de las evaluaciones parciales y de la calificacion definitiva (durante los 15 primeros dias del mes de febrero de cada
afio (2012 o0 2013).
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Frente a cada situacidon descrita, dispone de cuatro (4) casillas para que usted sefiale su respuesta marcando con una equis (X) la casilla que
corresponda a la experiencia personal vivida por usted en la situacion descrita. Adicionalmente, para cada situacion se incluye una casilla en
blanco para que usted escriba en forma breve su respuesta, en caso de que las opciones precedentes no reflejen su experiencia personal.

Lea detenidamente cada una de las situaciones descritas, antes de sefialar su respuesta. No deje situaciones sin responder.

Tenga en cuenta que no existen respuestas correctas o incorrectas; solo queremos que nos manifieste qué experiencia ha tenido usted en cada
caso. Basese en las situaciones reales vividas. Responda con toda sinceridad y en forma totalmente objetiva. Esta informacidn recibira un
tratamiento estrictamente confidencial.

En cada situacion descrita, usted debe seleccionar solamente una (1) respuesta entre las opciones disponibles. Si va a elegir la opcion “Otros”,
debe escribir brevemente la experiencia que ha vivido en la situacién descrita.

Cuando haya terminado de responder todas las situaciones propuestas, revise que ha marcado, segun su situacion personal, las preguntas
sefialadas en el encabezamiento de la encuesta.

Para aclarar cualquier duda o inquietud, o para suministrar informacién adicional, puede comunicarse conmigo en las siguientes direcciones:

Luis Eduardo Alvarez Ramirez, cel. 310 2310659, Correo electrdnico: lealvarez2001@hotmail.com

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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INCIDENCIA DE LA EVALUACION EN EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS (Forma B).

INFORMACION GENERAL
1 | Nivel ocupacional Directivo Asesor Profesional Técnico Asistencial
2 | Dependencia Secretaria Gral | Dir. Gest Corp Dir AyDEstrat. Dir. Territorial | Dir Poblacional
3 | Area de desempeiio:
4 | Localidad Dir. Territorial: Escriba cual:
5 | Formacién Académica Primaria Bachillerato Universidad Profesional Posgrado
6 | Tiempo servicios en SDIS +1y -2 afios 2 a4 aios 5a9afos 10 a 14 afios 15 a 20 afios
7 | Direccién Territorial 2011 Escriba cual!:
8 | Situacién durante 2011 L. nombramiento En Carrera Administrativa ‘ En periodo de prueba
DESCRICION DE LAS SITUACIONES PRINCIPALES DE CADA FASE
Nota: | Este recuadro tiene por objeto solamente recordar a los participantes lo que se debié hacer en cada fase.
0 Antes de la primera fase Conocer: a) Los proyectos y compromisos de cada dependencia en funciéon del Plan Estratégico de

la Entidad. b) El Sistema de Evaluacion del Desemperio aplicable.

1 FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES:

Acordar los compromisos laborales y los comportamentales: objetivos y metas a cumplir; peso
relativo de cada compromiso; fechas de entrega; evidencias a demostrar.

2 SEGUIMIENTO AL DESARROLLO DE LOS

COMRPOMISOS LABORALES

Verificar problemas o dificultades que haya tenido el empleado en el cumplimiento de sus
compromisos laborales; prescribir acciones correctivas o de mejoramiento.

3 VERIFICACION Y VALORACION DE AVANCES Y

CUMPLIMIENTO PARCIAL DE TRABAJOS

Revisar resultados parciales y cumplimiento del plan de mejoramiento asignado; evaluarlos de
acuerdo con los criterios de desempefio pre-establecidos; solucionar las dificultades que pueda
tener el empleado.

4 CONSOLIDACION DE EVALUACONES PARCIALES
Y DE LA CALIFICACION DEFINITIVA.

Realizar la segunda evaluacién parcial; consolidar la evaluacién final. Calificar el desempefio del
empleado de acuerdo con la escala de valores; comunicar formalmente los resultados al evaluado.

5 Después de la evaluacion final

Preparar los proyectos y compromisos laborales para el siguiente periodo anual de evaluacion.
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INSTRUCTIVO PARA EVALUADORES (Forma B)

SITUACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION

Frente a cada situacion descrita marque con una X la casilla que corresponda a la experiencia vivida por usted como evaluador del desempeiio laboral de los
empleados durante el periodo 2011 - 2012 (15 de febrero de 2011 a 31 de enero de 2013).

PRIMERA FASE: FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES PARA EL PERIODO 2011.

Descripcion de la situacién Escala de valoracién de la respuesta Otra: cual?

1 | Confirmé el propdsito principal de cada empleo Ninguno En pocos casos | En gran parte En todos

2 Di a conocer las metas institucionales a mis colaboradores No siempre | Aunospocos | Alamayoria A todos

3 | Alineé metas individuales con plan estratégico institucional Por excepcion Pocas veces La mayor parte Con todos

4 Los compromisos concertados eran propios de cada empleo No siempre Pocos La mayoria Totalmente

5 La entrega de productos finales se podia cumplir. En un 50% En un 70% En un 90% En un 100%

6 El peso relativo asignado a cada compromiso laboral fue: Arbitrario Muy bajo Muy alto Proporcionado

7 Los resultados esperados eran medibles en el periodo 2011 No siempre Pocos Casi todos Todos

8 Las evidencias acordadas probaban el cumplimiento de metas. No necesario Pocas veces Muchas veces | Completamente

9 Los compromisos comportamentales eran los pertinentes Ninguno Algunos La mayoria Todos

Il | SEGUNDA FASE: SEGUIMIENTO Y ACOMPANAMIENTO EN EL AVANCE Y DESARROLLO DE LOS COMPROMISOS LABORALES (SEMESTRES 1y 2).
Descripcion de la situacion Escala de valoraciéon de la respuesta Otra: cual?

1 | Apoyé alos empleados en el avance de su trabajo A solicitud A unos pocos A la mayoria Siempre

2 | Resalté fortalezas y debilidades en desempefio de empleados Por excepcion | Solo debilidades | Solo fortalezas Ambas (F+D)

3 Investigué las causas de las deficiencias encontradas Nunca Pocas veces En la mayoria Siempre

4 Sugeri planes de mejoramiento, si se requerian Nunca Pocas veces No siempre Siempre

5 Las acciones de mejoramiento surtieron el efecto esperado No supe Muy poco En gran parte Totalmente

6 Proporcioné los recursos suficientes para mejorar los resultados En ningun caso Pocas veces En gran parte | Completamente

7 Revisé avances y estado de desarrollo de los trabajos Al final Semanal Mensual Trimestral

8 La forma en que realicé los avances de los trabajo fue Incidental Aleatoria Alternada Completa

pag. 103




Incidencia del Sistema de Evaluacion,
basado en competencias, en el desemperio laboral de los empleados.

TERCERA FASE: VERIFICACION (Evaluacién) PARCIAL DE RESULTADOS Y DE CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS LABORALES.

Descripcion de la situacién Escala de valoracidn de la respuesta Otra: cual?
1 Realicé evaluaciones parciales eventuales durante el afio. Ninguna vez Una vez Dos veces Las necesarias
2 Las evaluaciones se cifieron a los criterios pre-establecidos. No A unos pocos A la mayoria A todos
3 | Diligencié el portafolio de evidencias oportunamente. Nunca Rara vez Muchas veces Si, siempre
4 | Las evidencias fueron la base de las evaluaciones. No recuerdo Pocas veces | Varias veces Todas las veces
5 | Realicé las evaluaciones parciales en los términos de Ley. No recuerdo Pocas veces Varias veces | Todas las veces
6 | Valoré las razones de incumplimientos como: Injustificadas Sorpresivas Extranas Justificadas
7 En las evaluaciones parciales verifiqué los avances de resultados En un 50% Hasta 75% Hasta 90% El 100%
8 En las evaluaciones parciales sugeri capacitacion necesaria La minima Muy poca La urgente Suficiente
9 Realicé evaluaciones parciales, preferentemente A solas Presencial Documental Dialogada
IV | CUARTA FASE: CONSOLIDACION DE LAS EVALUACIONES PARCIALES Y DE LA CALIFICACION DEFINITIVA.

Descripcion de la situacion Escala de valoraciéon de la respuesta Otra: cual?
1 La ultima fase de la evaluacion la realicé: A solas Presencial Documental Dialogada
2 | Consideré las causas de incumplimientos como: Injustificadas | Muy débiles Razonables Justas y reales
3 | Asigné puntos segun escala y criterios pre-establecidos. Enninglncaso | Pocas veces Varias veces Todas las veces
4 Revisé el cumplimiento del Plan de Mejoramiento: Al azar Uno de dos Dos de tres A todos
5 | Apoyé el cumplimiento de compromisos adquiridos No Lo minimo Al mas débil A todos
6 El Sistema propicia asignacion de puntos para la calificacién: Arbitraria Reducida Amplia Real
7 | Mis contribuciones adicionales representaron para la entidad: Nada Poco valor Algun beneficio | Valor de impacto
8 | Con este Sistema de Evaluacién, el desempefio laboral: Retrocede Se dificulta Apenas cumple | Mejora mucho
9 El sistema favorece una valoracion del desempefio laboral : Inadecuada Subestimada Generosa Estricta
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V | APRECIACION SOBRE LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO REALIZADAS EN EL PERIODO 2011.

Descripcion de la situacién Escala de valoracidn de la respuesta Otra: cual?
1 La entrevista de evaluacion es aplicable en el proceso? No Al principio Al final Si.
2 | La utilidad de la entrevistas de evaluacidn es: Nula Minima Poco valiosas Muy valiosas
3 | Enlas entrevistas de evaluacion prefiero centrarme en: Avances Comportamientos Resultados Desempefio
4 | En evaluacion del desempefio laboral prefiero ser: Estricto Exigente Moderado Amplio
5 | El seguimiento al desempefio laboral produce: Retroceso Estancamiento Correctivos Mejoramiento
6 En las evaluaciones parciales suelo centrar al empleado en: Antecedentes El dia a dia Mes siguiente Ao siguiente
7 | Elaspecto central de la entrevistas de evaluacion debe ser: Cualquiera En el + débil En el + fuerte Todos.
8 | Larevisidn y seguimiento al desempefio del empleado es: Intrascendente Superficial Muy general Detallada
9 | Laentrevista de evaluacion es mas efectiva con un evaluador: Muy estricto Tolerante Comprensivo Motivador
10 | La evaluacion del desempefio generalmente se basa en: Presunciones Invenciones Datos inciertos | Hechos ciertos

GRACIAS POR SU AMABLE COLABORACION.
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Estructura de la Secretaria Distrital de Integracion Social.
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Nota: Cada una de las 16 Subdirecciones Locales para la Integracion Social esta ubicada en una Zona o Localidad de Bogota.
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APLICACION DE LA ENCUESTA.

1. Se dispondra de dos (2) formas de la encuesta, redactando las situaciones de acuerdo con el rol del encuestado (Evaluado o Evaluador).

Forma A: para aplicarla a los evaluados, con los contenidos que integran el concepto de desempefio y competencia laboral.
Forma B: para aplicarla a los evaluadores, con los contenidos que integran el concepto de evaluacidn.

2. Cada forma cuenta con cinco dimensiones o campos de evaluacidn; y cada dimensidn estd integrada por 8 o 10 situaciones planteadas De esa

manera la encuesta se puede contestar en un tiempo aproximado de 40 o 50 minutos.

3. El disefio inicial se sometera a un proceso de validacidn para realizar los ajustes definitivos antes de su aplicacion formal.

4. A cada respuesta se le asignard previamente un valor numérico para facilitar el tratamiento estadistico de los resultados.

5. Como la poblacién evaluada es de 1.278 empleados, se aplicara la encuesta a una muestra representativa de evaluados que cubra el 10% o el
15% del total (entre 128 y 192 evaluados que cubran las 5 grandes dependencias y las 16 direcciones territoriales de las localidades de
Bogotad).

6. Se aplicaran las encuestas en forma presencial y dentro de los tiempos mas cercanos con cada grupo para controlar posibles comentarios o
filtrado de informacion antes de cada aplicacion.

7. Se buscara la relacién existente entre los puntajes obtenidos en la evaluacion de los empleados y los reportes de la experiencia de evaluados y
evaluadores, bajo el supuesto de que a mayor cumplimiento del proceso por parte de los evaluadores, mejor desempeiio de los evaluados y,
por consiguiente mejores resultados reflejados en la puntuacidn final.

8. Latendencia de los tres tipos de datos (resultados de la evaluacion del desempefio, de la encuesta de los evaluados y de la encuesta de los
evaluadores) serdn objeto de analisis para llegar a las conclusiones y a las recomendaciones sobre el Sistema de Evaluacién y su incidencia en
el desempefio de los empleados.
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ANEXO No. 3.

GUIA DE TRABAJO PARA LA REALIZACION DE LOS GRUPOS FOCALES.

Muchas gracias por su participacion. A continuacion usted encontrard una serie de preguntas que
ampliaremos durante la sesién. Por favor responda de acuerdo con su experiencia personal, para nosotros
esto es lo mds importante.

La informacién suministrada sera manejada de forma confidencial, por favor no marque estas hojas.

1. Considera usted que en los tltimos dos afios su desempeiio laboral ...

Ha mejorado mucho ............ O
Ha mejorado un poco ............[]
Ha permanecido igual ......... O
Ha desmejorado un poco ...... O
Ha desmejorado mucho ...... O

éPor qué razén considera que su desempeio en los ultimos dos aiios ha cambiado de esta manera?

2. Repartiendo 100 puntos entre los siguientes factores, por favor diganos en qué proporcion ha incidido
cada uno de estos en su desempeiio laboral:

Capacitacion %
Promocion e incentivos %
Equipo de trabajo %
Ambiente de trabajo %
Sistema de evaluacion %
Estilo de direccion %
Tipo de trabajo %
Total 100 %
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3. En un esquema sencillo muestre cd6mo es el sistema de evaluacion del desempeiio laboral de la Secretaria
de Integracion Social.

4. {Qué se evalua?

5. éCOmo se evalua?

6. éPara qué le ha servido la evaluacion?

7. Mi rol principal frente al Sistema de Evaluacion de Desempeiio es: Evaluador [J

Evaluado [

8. ¢Qué efecto ha tenido para usted el sistema de evaluacion sobre su desempeiio laboral a partir del afio
2011?
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Ha tenido un efecto positivo importante [

Ha tenido un efecto positivo leve ............... ad
No ha tenido efecto .......cccecveecreeccevceerereenee [
Ha tenido un efecto negativo leve. ..............[d

Ha tenido un efecto negativo importante [

éPor qué razon ha tenido este efecto en su desempeiio?

9. ¢Qué fase del proceso de evaluacidn es la que mas ha favorecido su desempeiio laboral?

10. De acuerdo con la siguiente escala équé tanto ha cumplido el Sistema de Evaluacidn con su intencion de
evaluar su desempeno?

No cumplido Ha cumplido
de ninguna manera completamente
1 | 2 | 3 4 5 6 | 7 | 8 | 9 | 10

éQué le hace falta al Sistema de evaluacidn para recibir una calificaciéon de 10 en su intencion de evaluar su
desempeiio laboral?

11. De acuerdo con la siguiente escala é¢qué tanto ha cumplido el Sistema de Evaluacidn con su intencién de
mejorar su desempeiio?

No cumplido Ha cumplido
de ninguna manera completamente
1 2 | 3 | a4 | 5 | 6 | 7 | 8 9 10

é¢Qué le hace falta al Sistema de evaluacidén para recibir una calificacion de 10 en su intencion de mejorar su
desempeiio laboral?
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ANEXO No. 4

INSTRUCTIVO PARA EVALUAR LA PERCEPCION DE LOS PARTICIPANTES EN LOS GRUPOS FOCALES SOBRE EL
MANEJO DEL SEDL-SDIS.

Estimados funcionario de la Secretaria Distrital de Integracion Social de Bogota, D.C.

Este instructivo es parte de un estudio que estamos adelantando en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotda, en desarrollo del
programa académico del Posgrado “Maestria en Administracién”, uno de cuyos componentes es la elaboracidon de una investigacién sobre asuntos de interés y de valor
agregado para las organizaciones o para el pais en general.

Agradecemos a la Secretaria Distrital de Integracidon Social de Bogotd, D.C., el habernos facilitado este espacio para obtener la informacion que se requiere con el fin de
establecer “qué incidencia ha tenido el Sistema de Evaluacion, en el Desemperio Laboral de los empleados”, para lo cual hemos tomado como periodo de analisis los afios 2011-
2012, debido a que en este periodo se implemento el Sistema Propio de la Entidad, aprobado por la Comisién Nacional del Servicio Civil.

Agradecemos, igualmente, su participacién en este momento, cuya finalidad es conocer la experiencia personal que usted ha tenido con este Sistema durante el periodo
mencionado. La sinceridad de sus respuestas, ajustadas a la realidad de su experiencia, es un insumo muy importante para el analisis del Sistema y las conclusiones que de
aqui se deriven sobre su importancia, su consistencia y su utilidad como instrumento de gestidn del talento humano en la Secretaria y como apoyo para el mejoramiento del
desempefio laboral de sus empleados vy, por consiguiente, de la organizacion en general.

En consecuencia, sus respuestas no seran conocidas por ninguna persona dentro de la entidad; ni tampoco yo podré identificar quién dio cada respuesta porque el formato se
diligencia en forma completamente anénima. Los datos que le solicitamos en el encabezamiento del cuestionario sélo nos sirven para precisar el analisis de los resultados y
sugerirle a la Administracién los aspectos fundamentales de mejoramiento del Sistema.

Las situaciones descritas corresponden a las fases que se deben cumplir en el proceso de evaluacion a lo largo de un periodo anual u ordinario. Frente a cada situacion dispone
de cuatro (4) opciones de respuesta para que usted marque con una equis (X) la que corresponda a la experiencia personal vivida por usted, como evaluado o como evaluador

en esa situacién. No tenga en cuenta ni diligencie la casilla central sombreada y encabezada por N.A (No Aplica) puesto que ninguna eleccion corresponde a este este espacio.

No deje situaciones sin responder. Marque solamente una (1) respuesta entre las opciones disponibles. Tenga en cuenta que no existen respuestas correctas o incorrectas; solo
queremos que nos manifieste qué experiencia ha tenido usted en cada caso. Basese en las situaciones reales vividas. Responda con toda sinceridad y en forma totalmente
objetiva. Esta informacidn recibird un tratamiento estrictamente confidencial.

Cuando termine de diligenciar el formulario, revise que ha marcado las preguntas sefialadas en el encabezamiento.

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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INFORMACION GENERAL

INCIDENCIA DEL SISTEMA DE EVALUACION, EN EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EMPLEADOS.

Situacion durante 2011-2012:

L. nombramiento

En Carrera Administrativa

En periodo de prueba

1 Nivel ocupacional Directivo Asesor Profesional Técnico Asistencial

2 | Dependencia Sub-Secretaria Dir. Gest Corp Dir AyDEstrat. Dir. Territorial Dir Poblacional
3 | Area de desempefio:

4 | Localidad Dir. Territorial: Escriba cual:

5 Formacion Académica: Primaria Bachillerato Universidad Profesional Posgrado

6 | Tiempo servicios en SDIS: +1y-2 afios 2 a 4 afios 5a 9 afios 10 a 14 anos 15 a 20 afos
7 | Edad: - 20 afios 21 a 30 afios 31 a 40 afios 41 a 50 afios + de 50 afios
8 | Direccion Territorial: Escriba cual!:

9

DESCRICION DE LAS SITUACIONES PRINCIPALES DE CADA FASE

Marque con una X la casilla que corresponda a la experiencia vivida por usted, como evaluado

o0 como evaluador (), con el Sistema de Evaluacion del
Desempefiio Laboral, durante el periodo 2011 - 2012.

PRIMERA FASE: FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES (Dentro de los 15 primeros dias del mes de febrero de cada afio)

Descripcion de la situacion

Escala de valoracidon de la respuesta

Nunca

Pocas veces

N.A.

Muchas veces

Siempre

Se definid el propésito principal del empleo.

Los compromisos contribuian al cumplimiento de metas institucionales.

Las metas fijadas se ligaron al plan estratégico institucional.

Los compromisos adquiridos eran propios del empleo.

La entrega de productos finales se podia cumplir.

El peso relativo asignado a cada compromiso laboral fue proporcionado.

Los resultados esperados eran medibles en el periodo 2011.

Las evidencias acordadas probaban el cumplimiento de metas.

OIVNO(WN|HIWIN|R

Los compromisos comportamentales eran los pertinentes.
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SEGUNDA FASE: SEGUIMIENTO Y ACOMPANAMIENTO EN EL AVANCE Y DESARROLLO DE LOS COMPROMISOS LABORALES (SEMESTRES 1y 2).

Descripcion de la situacion

Escala de valoracion de la respuesta

Nunca

Pocas veces

N.A.

Muchas veces

Siempre

Se proporciond el apoyo necesario del jefe para avanzar en el trabajo.

Se sefialaron fortalezas y debilidades en el desempefio del empleado.

Se analizaron las causas de las deficiencias encontradas.

Se sugirieron planes de mejoramiento, si se requerian.

Las acciones de mejoramiento surtieron el efecto esperado.

Se suministraron los recursos suficientes para mejorar los resultados.

Se realizd la revisidn de avances y el estado del trabajo.

N[O H(WIN|P

Los avances del trabajo se realizaron en forma completa.

TERCERA FASE: EVALUACIONES PARCIALES (En las fechas sefialadas por la Ley y los Reglamentos).

Descripcion de la situacion

Escala de valoracién de la respuesta

Nunca

Pocas veces

N.A.

Muchas veces

Siempre

Las evaluaciones parciales eventuales se realizaron oportunamente.

Las evaluaciones se cifieron a los criterios pre-establecidos.

Se diligencio el portafolio de evidencias oportunamente.

Las evidencias fueron la base de las evaluaciones.

Las evaluaciones parciales se cumplieron en los términos de Ley.

Las razones de incumplimientos se valoran como justificadas.

En las evaluaciones parciales se verificaron los avances de resultados.

En las evaluaciones parciales se sugirié la capacitacién necesaria.

OCIOIN OOV WIN|F-

Las evaluaciones parciales se hicieron en forma dialogada.
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CUARTA FASE: CONSOLIDACION DE LAS EVALUACIONES PARCIALES Y DE LA CALIFICACION DEFINITIVA (Al finalizar el periodo de evaluacion).

Descripcion de la situacion

Escala de valoracion de la respuesta

Nunca

Pocas veces

N.A.

Muchas veces

Siempre

Esta ultima fase de la evaluacion se realizé en forma dialogada.

Las causas de incumplimientos se me calificaron como justas y reales.

Se asignaron puntos segln la escala y los criterios pre-establecidos.

Se valord el cumplimiento del Plan de Mejoramiento.

Se proporciond apoyo suficiente para cumplir con los compromisos.

Los puntos obtenidos en la Calificacidn se ajustaron a la realidad.

Las contribuciones adicionales representaron gran valor para la entidad.

Con este Sistema de Evaluacion, el desempefiio laboral mejora mucho.

O NONH WIN P

La valoracion y calificacion del desempefio laboral fue justa.

APRECIACION SOBRE LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO REALIZADAS DURANTE EL PERIODO ORDINARIO.

Descripcion de la situacion

Escala de valoracién de la respuesta

Nunca

Pocas veces

N.A.

Muchas veces

Siempre

Se realizaron entrevista de evaluacion durante el afio 2011.

N

Las entrevistas de evaluacion realizadas fueron muy valiosas.

w

El centro de atencion de las entrevistas de evaluacién fue el desempefio
laboral.

La forma de realizar la evaluacion del desempeiio laboral fue motivante.

Con cada seguimiento o evaluacion, el desempefio laboral mejoré.

Las evaluaciones parciales se caracterizaron por proyectar nuevos avances.

Las entrevistas de evaluacion se centraron en todos los aspectos.

El proceso de evaluacion y seguimiento se cumplié en forma detallada.

OO (N|O|Un |

La actitud exhibida en las entrevistas de evaluacién fue muy motivante.

Las evaluaciones realizadas, generalmente se basaron en hechos ciertos.

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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INSTRUCTIVO PARA EL DILIGENCIAMIENTO DEL INSTRUMENTO PROPIO
SDIS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS SERVIDORES DE
CARRERA Y EN PERIODO DE PRUEBA
SECRETARIA DISTRITAL DE INTEGRACION SOCIAL DIRECCION DE
GESTION CORPORATIVA SUBDIRECCION ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA
AREA DE TALENTO HUMANO

(Documento suministrado por la Secretaria Distrital de Integraciébn Social de
Bogota, D.C.-SDIS- con fines ilustrativos para este trabajo de investigacion).

ALCALDIA MAYOR
DE BOGOTAD.C.

SECRETARIA DE INTEGRACION SOCIAL

BOG

B 06O A
POSITIVA

BOGOTA D.C., ENERO DE 2011
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Instructivo para el diligenciamiento del instrumento de evaluacién del
desempeiio.

Sefores evaluadores y evaluados:

El instrumento que se presenta a continuacion se realizé teniendo como base el
las directrices que da la Comision Nacional del Servicio Civil (Acuerdos 137 y 138
de 2010) y el proyecto desarrollado por el equipo Avance Organizacional
Consultores Ltda-Area de Talento Humano SDIS.

El instrumento se desarrolla en Microsoft Excel dada las ventajas que ofrece este
software al minimizar los errores, permitir el bloqueo de celdas, formular y hacer
céalculos, entre otros, de tal forma que los funcionarios diligencien Unicamente
aquellos campos que deben ser diligenciados. Por esto diligencie unicamente
los espacios o campos de color azul.
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Hoja 1: Informacién Basica

Nombre, apellidos y numero de identificacion del evaluado, del evaluador y
de los integrantes de la Comision Evaluadora cuando sea necesario su
conformacién. Es importante escribir el nombre completo de cada uno de
los servidores que participan en la evaluacion.

Denominacion del empleo: Escriba el nombre completo del cargo que
actualmente desempefia en este orden: denominacion, cddigo, grado y
cargo funcional (ejemplo: técnico operativo 314 - grado 12 - delegado de
talento humano) segun la Resolucién 0292 del 17 de marzo de 2006 por el
cual se ajusta el Manual especifico de Funciones y de Competencias
laborales para los empleos de la planta de personal de la SDIS.

Dependencia: Escriba el area o proyecto del cual forma parte.

Nivel Jerarquico: Marque el circulo segun el nivel jerarquico al que
pertenece tanto evaluador, evaluado y miembros de la Comision
evaluadora.

Recomendaciones médicas: Si el evaluado tiene recomendaciones
médicas debe marcar la casilla Sl y adjuntar a la evaluacién una copia de la
misma. El evaluador verificara que esté actualizada con el area de Salud
Ocupacional.

Periodo evaluado: Despliegue de la lista la fecha del periodo evaluado.

Marque el circulo que corresponda al tipo de evaluacion que se va a
realizar de acuerdo con las opciones presentadas.

Propésito principal del empleo: Escriba literalmente el propésito principal
del empleo para ese codigo, grado y denominacién del empleo segun la
Resolucion 0292 del 17 de marzo de 2006, que establece el Manual
especifico de Funciones y Competencias.

Objetivo, planes, programas o proceso de la dependencia o area
vinculados al empleo: Escriba las metas de la dependencia que el empleo
contribuira a cumplir (de acuerdo a su propésito descrito en el numeral
anterior) Estas metas deben estar en concordancia con las estipuladas en
el plan estratégico de la SDIS, los planes de accidn especificos de las areas
o de los proyectos.
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Hoja 2: Compromisos Laborales

Nivel: Escriba el nivel segun los niveles ocupacionales definidos en la hoja
anterior (Informacién basica).

Fecha fijacion de compromisos laborales: Despliegue de la lista las
fechas del dia el cual fueron fijados los compromisos laborales.

Compromiso laboral inicial. Descripcién: Escriba los acuerdos
establecidos entre evaluado y evaluador relativos al desempeiio, las
actuaciones laborales y los logros requeridos para la realizacién y entrega
de los productos o resultados finales esperados del compromiso laboral
inicial. Deben estar alineados con el propésito principal del empleo.

Peso: Escriba para cada compromiso laboral un porcentaje estimado de
acuerdo a su importancia e impacto en el cumplimiento de los fines
institucionales o de la dependencia. (La suma de estos pesos debe ser
100%. Si no es asi, el sistema le mostrara una alerta)

Metas: Diligencie en este campo los resultados esperados y medibles en el
periodo de evaluacion, expresados en términos de calidad, magnitud,
tiempo o cantidad. Las metas deben ser propuestas por el evaluador de
acuerdo a los compromisos pactados (recuerde que el cumplimiento de
todas las metas evidencia el cumplimiento total de los compromisos
pactados)

Evidencias: Escriba aqui los elementos que dan fe del cumplimiento de la
metas. Pueden ser de producto (cuando el cumplimiento de la meta deba
medirse por medio de un entregable); de desempefio (cuando el
cumplimiento de la meta sea verificable por la utilizaciéon de insumos y
recursos para el desarrollo de las mismas) o de conocimiento (cuando el
cumplimiento de la meta requiera la aplicacién de técnicas y métodos que
aseguren la habilidad, el conocimiento y la experiencia aplicada en el
trabajo diario) Recuerde que estas evidencias pueden ser aportadas tanto
por el evaluador, por el evaluado o por terceros y para ellos se diligenciara
el formato de Registro de evidencias)

Ajustes a los compromisos iniciales: Compromiso laboral que sustituye:
Escriba el nimero del compromiso laboral que va a sustituir. Debajo de
este, despliegue de la lista el motivo por el cual se van a modificar los
compromisos, que pueden ser: Cambios en los planes, programas o
proyectos; Traslado del servidor; Cambio de empleo por encargo en otro
nivel; Cambio de evaluador o Reintegro al empleo después de 30 dias de
separacién. lgualmente diligencie los pesos, metas y evidencias de estos
nuevos compromisos ajustados o modificados.
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Fecha de modificacion de compromisos: Despliegue de la lista las
fechas en las cuales fueron modificados los compromisos laborales.

Reclamacién en Unica instancia ante la Comisién de personal: Escriba
aqui si hay inconformidad del evaluado acerca de los compromisos
laborales establecidos. Se debe soportar lo anterior escribiendo en los
campos los datos del oficio que soportan dicha reclamacion (Numero de
reclamacion y fecha)

Decision de la Comisién de personal — Motivacion de la decision:
Diligencie los campos correspondientes a la decision y a la motivacion de la
misma por parte de la Comision de personal.

Se incluye la firma de un testigo de la misma areas o de una dependencia
cercana en el caso que el servidor o servidora esté renuente a la firma de la
modificacion de compromisos, de acurdo con el Par. 2° Lit b) Articulo 9,
Acuerdo 137 de 2010.
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Hoja 3: Compromisos Comportamentales

Valores del ideario ético: Despliegue de la lista aquellos valores del
Ideario Etico Distrital fijados entre evaluado y evaluador. Estos valores son
Solidaridad, Equidad, Respeto, Vocacién de servicio, Probidad, Trabajo en
equipo y Responsabilidad cada uno con su definicion.

Compromiso comportamental: Despliegue de la lista aquellos
comportamientos  fijados entre evaluado y evaluador. Estos
comportamientos se derivan de las competencias comportamentales
transversales a los servidores y servidoras segun el Decreto 2539 de 2005.
Estas competencias son Orientacidén a resultados, Orientacion al usuario y
al ciudadano, Transparencia y Compromiso con la organizacion.

Conductas asociadas: Despliegue de la lista las conductas asociadas a
cada uno de los valores del ldeario Etico Distrital seleccionados o
compromisos comportamentales. El instrumento permite escoger tres (3) de
estas conductas por cada Valor y cuatro (4) por cada compromiso
comportamental.

Evaluacion: Marque con una "X" si la conducta asociada al valor del
Ideario Etico Distrital 0 Compromiso comportamental se cumplié de manera
Excelente, Satisfactoria o Por mejorar. Tenga en cuenta que de la
evaluacion de los compromisos comportamentales y valores saldran los
elementos para consolidar un plan de mejoramiento individual. De esta
manera se propende por el mejoramiento de las condiciones y la calidad del
trabajo y serd un insumo para el fortalecimiento del clima y la cultura
organizacional.

Firmas: Se mantienen las firmas tanto de evaluado como del evaluador
como soporte fundamental para evidenciar la aceptacion de los
compromisos acordados. Se incorpora un menu desplegable para dejar
evidencia de la fecha en que fueron acordados los compromisos
comportamentales.

Plan de Mejoramiento competencias comportamentales: Fortalezas:
Describa los aspectos comportamentales que tiene el evaluado y que
contribuyen al cumplimiento de la mision y objetivos de la dependencia o
area y de la misién y objetivos institucionales.

Requerimientos de capacitacion en competencias comportamentales:
Describa aquellos factores que el evaluado debe desarrollar para su
mejoramiento personal y profesional. Surgen de acuerdo con lo estipulado
en la evaluacion de los compromisos acordados y otras percepciones
logradas por el evaluador.
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Hoja 4: Evaluacion de los compromisos laborales

Calificacion (para el primer y segundo semestre): Califique de 1 a 100
de acuerdo a los compromisos laborales acordados. (el sistema propio
sistematizado hace las restricciones correspondientes con un mensaje de
error para asegurar la inclusion adecuada de los datos sin que en ningun
momento se califique mas de 100)

Plan de Mejoramiento: Fortalezas: Describa los aspectos que tiene el
evaluado y que contribuyen al cumplimiento de la mision y objetivos de la
dependencia o area y de la misién y objetivos institucionales.

Recomendaciones de mejoramiento personal: Describa aquellos
factores que el evaluado debe desarrollar para su mejoramiento personal y
profesional. En cada periodo evaluado posterior a una evaluacion el
evaluador o jefe del evaluado debe realizar un seguimiento a estas
acciones de mejoramiento estipuladas.

Requerimientos de capacitacion en competencias técnicas o de
gestion: Describa aquellos elementos que requiere desarrollar el evaluado
en lo concerniente a competencias técnicas especificas que contribuyan al
mejor desempefio de su puesto de trabajo.

Comunicaciéon: Despliegue la lista para incorporar la fecha de
comunicacion, la firma de quien comunica (evaluador o de la Comision
evaluadora); ademas tome la firma del evaluado (recuerde que este solo
cuando le haya sido informado de los resultados de su evaluacion parcial
por escrito y dentro de los dos (2) dias habiles siguientes a la evaluacion)
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Hoja 5: Evaluacion definitiva

Se presentan cuatro (4) campos que permiten evidenciar la calificacién
obtenida por el servidor, de acuerdo al tipo de evaluacion que le ha sido
practicada. Diligencie Gnicamente los campos correspondientes a
Evaluacion extraordinaria y la Sumatoria de evaluaciones parciales
eventuales.

Acceso al nivel sobresaliente: “...El evaluado podra acceder al nivel
sobresaliente siempre y cuando haya alcanzado el 95% o mas de la
escala de cumplimiento de los compromisos laborales y demuestre que
genera un valor agregado a través del logro de algunos de los siguientes
factores...” (Articulo 4 del Acuerdo 137 de 2010CNSC).

Para el caso especifico de la SDIS, el evaluado accedera al nivel
sobresaliente UNICAMENTE cuando haya alcanzado 95 puntos o mas
de la escala de cumplimiento de los compromisos laborales EN_SU
EVALUACION DEFINITIVA.

Calificacion de factores adicionales: Evidencias que justifican la
asignacion de calificacion por valor agregado: Despliegue de la lista los
comportamientos soportados con evidencias que demuestran que los
servidores y servidoras han cumplido con alguno de los Factores
adicionales de la Resolucion 364 de 2010.

Para cada uno de los factores se establecen cuatro (4) evidencias cada una
de las cuales tiene un valor de 0,5 puntos para una suma total de dos (2)
puntos por factor. La Unica evidencia que tiene mas valor es Participo
como facilitador interno en capacitacion debidamente certificado por
el area de Talento Humano para el factor No. 3 y que la dara al servidor
dos (2) puntos por su cumplimiento.

Ingresaran al nivel sobresaliente cuando acrediten alguno de los Factores
Adicionales establecidos por la entidad, con un maximo de 10 puntos
adicionales. Como total de la calificacion, los servidores y servidoras
podran obtener un maximo de 110 puntos.

Total calificacibn de evaluacion de desempefio: Con base en el
resultado obtenido en el numeral el sistema sefiala la casilla que
corresponda (Satisfactoria, Aceptable y No satisfactorio) del valor de la
calificacion del evaluado. Dada la dificultad en entendimiento de los
documentos manuscritos y el riesgo que existe en la transcripcion de datos
(manifestacion de los servidores), el modelo sistematizado importa los
elementos relevantes para la evaluacion. El evaluador solo incorporara
valores numéricos y el sistema realizara los célculos correspondientes.
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Plan de Mejoramiento competencias comportamentales: Fortalezas:
Describa los aspectos que tiene el evaluado y que contribuyen al
cumplimiento de la misién y objetivos de la dependencia o area y de la
mision y objetivos institucionales, tanto laborales como comportamentales.

Recomendaciones de mejoramiento personal: Describa aquellos
factores que el evaluado debe desarrollar para su mejoramiento personal y
profesional.

Requerimientos de capacitacion en competencias técnicas o de
gestion: Describa aquellos elementos que requiere desarrollar el evaluado
en lo concerniente a competencias especificas que contribuyan al mejor
desempeiio de su puesto de trabajo.

Interposicion de recursos: Llene el recuadro con un click, para identificar
cuando se interpone el recurso. Despliegue de las lista la fecha en que se
interpuso (este es un elemento de control para el tiempo en que debe darse
la resolucion de los recursos), y escriba el nimero de radicacion.

Primera instancia y Segunda instancia: Despliegue de la lista las fechas
para seguimiento y soporte de los recursos segun el estado o la resolucion,
(Confirma, Modifica o Revoca) indicando la fecha y escriba la motivacion de
la decisidbn. Si es en segunda instancia se diligencian los campos
correspondientes, dejando evidencia de la fecha de interposicion y numero
de radicado. Se diligencia la casilla que corresponda segun el estado o la
resolucién del recurso, (Confirma, Modifica o Revoca) indicando la fecha y
la motivacion de la decision.

Calificacion definitiva en firme: Escriba el valor de la calificacion definitiva
segun los recursos interpuestos. Haga firmar el documento del notificado.
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A1l Evaluacién parcial eventual

Diligencie los campos de la informacién basica de evaluado y evaluador
(apellidos, nombres, denominacién del empleo, No. de identificacién, nivel
jerarquico). Despliegue de la lista el periodo de evaluacién y la fecha de
diligenciamiento.

Diligencie los compromisos laborales pactados y algunas observaciones del
evaluador sobre esos compromisos en el momento de hacer la evaluacion.
Califique de 1 a 100 el cumplimiento de cada uno de los compromisos
laborales pactados y el niumero de dias sobre los cuales va a calificar ese
compromiso. Recuerde que el numero de dias debe ser inferior a 180. Si no
ocurre el sistema le mostrara un mensaje de error.

Nota: Diligencie un formato igual al establecido por cada evaluacion
parcial eventual. No obstante, el consolidado o sumatoria de estas
evaluaciones lo debe escribir manualmente en el numeral 12.4
Sumatoria de evaluaciones parciales eventuales.
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ANEXO No. 1
CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR FACTORES ADICIONALES

1. ¢ Qué hizo el servidor y cudl fue el resultado obtenido? ¢ Contribuye a la mejora
del empleo, la dependencia o la institucion? Este resultado debe ser verificado y
acompafado de evidencias.

Si lo presentado forma parte de sus compromisos o funciones no puede
considerarse Factor Adicional y finaliza la prueba, si por el contrario, no es parte
de sus compromisos, continda la prueba con la siguiente pregunta.

2. ¢ Qué impacto o valor representa ese resultado (en términos de tiempos, calidad
0 innovacion) a nivel del empleo, el area o dependencia o la institucion?

3. ¢Qué grado de sostenibilidad genera el aporte? ¢Es a corto, mediano o largo
plazo?

Los factores seran evaluados contra evidencias aportadas por las instancias
implicadas en la evaluacion. Dependiendo del alcance se otorga el puntaje para
cada factor entre 0 y 2 puntos.

Este cuestionario forma parte del instructivo y se socializara debidamente en la
entidad.
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ANEXO No. 2

12

FORMATO PARA PLAN DE SEGUIMIENTO - MEJORAMIENTO

Nombre del Servidor:

Fecha de Presentacion:

Periodo de Evaluacion:

ACCIONES A
REALIZAR
/PRODUCTOS A
ENTREGAR

FECHA DE
SEGUIMIENTO

FECHA DE
ENTREGA

APOYO
REQUERIDO

OBSERVACIONES

Firma Evaluador:

Firma Evaluado:
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ANEXO No. 3
ESTRUCTURACION DE LA ENTREVISTA PARA FIJACION DE
COMPROMISOS, SEGUIMIENTOS Y EVALUACION

La entrevista estructurada es una técnica de gran utilidad para realizar
seguimientos y recopilar informacion por medio de una conversacion directa,
franca, objetiva y puntual que tiene una finalidad especifica. En la entrevista para
la evaluacion del desempefio y su seguimiento, el evaluado o jefe inmediato y
evaluador se encuentran cara a cara para preparar, fijar, acordar, hacer
seguimiento y analizar los resultados del trabajo en el periodo especifico.

1. Objetivos de la entrevista

a. Conocer el comportamiento, actitud, motivacion e interés del evaluado
hacia el cargo, los objetivos y la SDIS.

b. Estimular las relaciones interpersonales optimas entre evaluador y evaluado
gue sean un estimulo para el mejoramiento del clima laboral y el trabajo
conjunto.

c. Explorar posibles areas de mejoramiento del evaluado.
d. Fortalecer los procesos de ajuste y planeacion posterior (ciclo de
mejoramiento continuo) que favorezcan el pleno aprovechamiento del

potencial del evaluado y el equipo al que pertenece.

e. Retroalimentar todo el proceso para su mejoramiento.

2. Recomendaciones para el éxito de la entrevista

1. Planificar la entrevista. Aunque es un requisito legal para la SDIS, la
evaluacion de desempefio es un proceso de fortalecimiento laboral y
personal. Es por esto uno de los elementos de éxito del proceso es realizar
una entrevista suficientemente estructurada que permita tomar decisiones y
acciones de mejoramiento.

2. Recibir al evaluado en un ambiente cordial, generando confianza en él y en
el proceso.
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3.

4.

Escuchar con atencién al evaluado.

Focalizar siempre el objetivo central de la entrevista. Aquellos temas que no
contribuyen al proceso se deben excluir o dejarse oportunidades mas
informales.

Ser objetivo. Fundamentar la entrevista y el seguimiento en las evidencias,

No en juicios 0 conceptos subjetivos. Recuerde que son datos y hechos
evidenciables.

3. Fases de la entrevista

3.1 Introduccidn

Un primer paso importante exige una preparacion minuciosa y un desarrollo
sistémico y dirigido intencionalmente a desarrollar el objetivo de la entrevista
(fijacion de compromisos o seguimiento a la evaluacion). Tenga en cuenta los
siguientes aspectos:

a.

b.

Conocer ampliamente el proceso de evaluacion de desemperio.

Preparar los documentos especificos (El Plan Estratégico de la SDIS 2008-
2012 y sus y metas institucionales, los proyectos definidos para el periodo,
los planes operativos de cada area o proyecto (planes de accion), los
planes especificos (programas y proyectos) del area en que el evaluado
interviene en el periodo definido, entre otros)

Recabar informacién sobre el evaluado y su proceso de desarrollo dentro
del area.

Avisar a los evaluados con anterioridad segun las fechas establecidas para
el efecto (proceso de planeacion)

Elegir una fecha, lugar, hora y duracion y asegurar un ambiente libre de
interrupciones.

3.2 Desarrollo

El primer momento es la introduccién que tiene como fin explicar al evaluado el
propdsito de la entrevista, destacando la importancia que tiene para é€l, su area y
la SDIS el proceso de evaluacion de desempefio. Lo siguiente es una secuencia
de acciones con una guia previamente definida teniendo en cuenta lo siguiente:
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a. Mantener el control de las situaciones que se puedan generar. A pesar que
es un proceso planificado, el desarrollo de la entrevista puede llevar a
rumbos no determinados. Debe ser lo suficientemente hébil para focalizarse
sobre el objetivo principal.

b. Creary conservar el clima de confianza y comunicacion abierta y franca.
c. Ser especifico y concreto.
d. Hacer preguntas que inviten a hablar al evaluado.

e. Confrontar los resultados obtenidos en las evidencias con los compromisos
fijados.

f. Analizar las razones por las cuales se dejaron de cumplir o se cumplieron
parcialmente algunos compromisos fijados.

g. Estimular al evaluado a la presentacion de propuestas especificas que
lleven a un plan de mejoramiento.

h. Establecer conjuntamente los objetivos y planes a cumplir para el siguiente
periodo (ya sea evaluacion o seguimiento a la misma)

3.3 Cierre

El cierre de la entrevista debe avisarse con anticipado, es decir, desde el momento
de inicio debe hacer saber a su evaluado que cuenta con un tiempo especifico
para desarrollar la entrevista, tiempo durante el cual se deben cumplir los objetivos
de la misma.

Los ultimos minutos de la entrevista el evaluador o jefe inmediato debe resumir el
contenido de la misma y asegurarse que ambos han entendido y comprendido
todos los elementos desarrollados (nuevos compromisos Yy planes de
mejoramiento para el siguiente periodo.
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